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‘Wie in de eeuwige wenteling van het spel-ernstbegrip  
zijn geest voelt duizelen, vindt het steunpunt,  
dat hem in het logische ontzonk, terug in het ethische’. 
    (Huizinga, 2007, p. 246) 
Voorwoord 
Deze masterthesis is in een duizelingwekkende periode geschreven. Het is de periode waarin een 
ogenschijnlijke ethische wereldleider zoals Barack Obama het toneel moet verlaten voor zijn tegenpool. De 
grote angst is dat de laatste het kwaad normaliseert. Dat mensen gaan wennen aan de rancune, het racisme 
en de razernij van de leider1. En op de dag dat ik dit lees klinkt het, vanuit de echo van het bizarre ‘minder 
Marokkanen’ gejoel, dat Wilders schuldig is bevonden aan groepsbelediging en aanzetten tot discriminatie. 
Maar volgens Wilders, zo lezen we in zijn tweet, staan de rechters ‘aan de verkeerde kant van de geschiedenis’.  
In deze duizeligheid hoorde ik de vraag oprijzen ‘willen wij meer of minder managers?’: En iedereen 
scandeerde ‘Minder, minder, minder!’. De manager is ‘eenzaam en ongewenst’ kopte het Financieel Dagblad2, 
naar aanleiding van het toneelstuk ‘How to Manage’. De eenzame hoofdrolspeler doet in de trailer3 eerst een 
kunsttraan in zijn ogen, om daarna het ernstige managementjargon waarin hij gelooft, uit te spreken. Is het 
om te huilen? Of is het dit getoonde verdriet, ook al is het spel, wat hem beminnelijk maakt?  
Eigenlijk gaat deze masterthesis over deze vragen. Is het ernst of spel? En wie in deze vraag verdwaalt, vindt 
hopelijk het steunpunt, zoals Johan Huizinga in het openingscitaat aangeeft, terug in de sfeer van het 
ethische. Wat kan een afstuderende student ‘managementwetenschappen’ dan nog beter onderzoeken - ook 
al is het een duizelingwekkende opgave - dan ethiek?  
Ik wil graag de respondenten bedanken voor hun persoonlijke en waardevolle visie. Pieter hartelijk bedankt 
voor je inspiratie en begeleiding. Ik zal onze samenwerking gaan missen. Daarnaast wil ik jou en Thomas 
bedanken voor de beoordeling. Patrick, Hubert en Gerard bedankt voor jullie hulp en opbouwende feedback. 
Een eerbetoon wil ik graag brengen aan Zygmunt Bauman die mijn denken tijdens de studie zo heeft verrijkt 
met nieuwe inzichten, dat sommige fundamenten onder mijn voeten verdwenen. 9 januari 2017 is hij op 91-
jarige leeftijd overleden. Deze hele masterthesis is geboren uit één citaat van hem. Ik spreek de wens uit, maar 
ook het vertrouwen, dat hij nog vele studenten managementwetenschappen zal inspireren.  
De dank die ik aan mijn lieve vrouw Elke en aan mijn geweldige zoon Errin wil tonen, laat zich niet in het 
openbaar uitdrukken. Zij zouden dat ook niet van mij verlangen. Zij hebben mij altijd ondersteund en kennen 
de moeilijkste momenten, de twijfels, de weerstanden en mijn onvermogen om er soms ‘bij-te-zijn’. Wij 
hebben wat nu voorligt vooral samen bereikt.  
Haren (Gn), 21 januari 2017 
  
                                                                        
1 Rutger Bregman in De Correspondent, 9 december 2016 
2 Financieel Dagblad, 11 november 2016 






Aanleiding en probleem 
De afgelopen jaren zijn er diverse managementschandalen geweest bij grote organisaties. Steeds vaker wordt 
gesuggereerd dat deze organisaties ‘control’ verliezen als gevolg van amoreel management. ‘Amoreel’ 
betekent niet slecht of immoreel, maar betekent dat de termen goed of kwaad in de beoordeling niet meer 
voorkomen. Door regelgeving kan men bijvoorbeeld ervan afzien om de impact van een besluit op anderen 
moreel te beoordelen. Men beroept zich dan op het feit dat de actie (als gevolg van dit besluit) wettelijk is 
toegestaan, verplicht is, of niet is verboden. Ook in management blijft deze beoordeling vaak achterwege. 
Managementopleidingen spelen hierin een belangrijke rol. De opleidingen vertrouwen sterk op de 
economische rationaliteit. Bovendien hebben de opleidingen over de afgelopen vijftig jaren systematisch de 
ethiek genegeerd door twee conflicterende leiderschapstheorieën te propageren: Die van de manager als de 
‘grote sterke man’ of die van de ‘gedepersonaliseerde technocraat’. Aanleiding tot dit onderzoek is de vraag 
waardoor amoreel management wordt veroorzaakt. Dit leidt naar het wetenschappelijke concept van ‘ethisch 
leiderschap’ en ‘amoreel management’.  
Ethisch leiderschap 
Ethisch leiderschap is het geheel van karaktereigenschappen, besluitvorming en gedragingen die een leider 
laat zien. De leider stimuleert hierbij anderen zich te gedragen in overeenstemming met de morele waarden 
en normen. Deze gelden in de bredere sociale context waarin men opereert. Ethisch leiderschap combineert 
de sterke kenmerken van de ‘morele persoon’ (‘karaktereigenschappen’ en ‘besluitvorming’) en de ‘morele 
manager’ (‘gedragingen die een leider laat zien’). Deze kenmerken zijn de laatste jaren wetenschappelijk 
uitgebreid onderzocht. 
In de theorie van ‘ethisch leiderschap’ is de rol van de ‘morele manager’ nadrukkelijker aanwezig dan in andere 
wetenschappelijke ethische leiderschapstheorieën. Een belangrijk aspect bij de theorie van ethisch 
leiderschap is dat de perceptie van medewerkers een prominente plaats inneemt. Op grond daarvan is het 
belangrijk dat managers vooral zichtbaar ‘moreel management’ tonen. Het gaat hierbij om het prominent en 
publiekelijk voeren van een ethische agenda en het duidelijk communiceren van waarden en normen of het 
laten zien van ethische praktijken. Het zichtbaar tonen van moreel management, in combinatie met de sterke 
kenmerken van de morele persoon, leidt ertoe dat medewerkers ethisch leiderschap waarnemen.  
Die waarneming van ethisch leiderschap bij medewerkers, of de reputatie die een manager als ethisch leider 
opbouwt, heeft vele voordelen voor de organisatie. Samengevat komen die neer op minder regels (of meer 
effectieve regels), een verbeterd prestatieniveau van de organisatie en een toename van werktevredenheid 
onder medewerkers. Er zijn geen resultaten bekend van wetenschappelijk onderzoek waaruit zou blijken dat 
ethisch leiderschap leidt tot negatieve resultaten voor de organisatie.  
Amoreel management 
Toch blijkt uit onderzoeken dat amoreel management nog steeds de dominante managementpraktijk is.  
A-moraliteit kan beschreven worden als een maatschappelijk proces dat ethische kwesties onverschillig 
maakt. Dat proces speelt zich ook af binnen grote organisaties. Medewerkers ontberen dan een duidelijke 
ethische voorbeeldfunctie. Het geweten, ofwel de control-functie van de organisatie, stagneert. Juist 
managers vervullen in een grote organisatie zo’n belangrijke voorbeeldfunctie.  
Voor sturing, invloed of leiderschap, en daarmee de waarneming van medewerkers, is het belangrijk dat 
managers zichtbaar, publiekelijk en duidelijk moreel management laten zien. Anders wordt er immers niet 
gestuurd en is er van (ethisch) leiderschap helemaal geen sprake. Alhoewel managers bij ethische kwesties 





integriteit en authenticiteit), zijn deze vaak onvoldoende zichtbaar voor medewerkers. Hieruit volgt ook dat bij 
amoreel management, in de ogen van medewerkers, onduidelijkheid blijft bestaan rondom de morele 
persoon. Het is een unieke eigenschap van amoreel management dat de kenmerken van de morele persoon 
zwak of sterk kunnen zijn, maar dat hierover onduidelijkheid blijft bestaan.  
Negatieve gevolgen van ethisch leiderschap 
De vraag is waarom amoreel management nog steeds de dominante managementpraktijk is. Gelet op de 
voordelen die er te behalen zijn, ondervindt de manager wellicht belemmeringen die ethisch leiderschap in de 
weg staan. Deze ‘belemmeringen’ zijn met behulp van het conceptueel model van Greenbaum en collega’s 
(2015) gedefinieerd als een verwachte bedreiging voor de eigen carrière of sociale positie.  
Onderzoeksvraag, onderzoeksopzet en cases 
De onderzoeksvraag die centraal staat is of managers belemmeringen ervaren bij het zichtbaar tonen van 
ethisch leiderschap. Deze belemmeringen zijn in dit onderzoek gedefinieerd als een verwachte bedreiging bij 
het realiseren van de eigen carrière of sociale positie. De stelling is dat als de manager de dreiging als hoog 
waarneemt, de manager amoreel management verkiest boven zichtbaar ethisch leiderschap. Het 
onderzoeksdoel is hiermee verklarend van aard. Gelet op dit doel en de complexiteit rondom ethische 
vraagstukken is de methode van onderzoek een meervoudige interpretatieve casestudie.  
Een casestudie is een diepgaande studie die een actueel fenomeen onderzoekt in zijn natuurlijke context. Een 
meervoudige casestudie onderzoekt meerdere (waarnemingen van) managers binnen hun eigen context 
(bedrijfsmatige organisatie). Het interpretatieve karakter heeft te maken met de onderzoeksfilosofie, die ‘het 
begrijpen’ meer centraal stelt dan ‘het voorspellen’. Of in wetenschappelijk jargon, meer interpretatief dan 
positivistisch van aard is. 
Gekeken is naar bedrijfsmatige organisaties met een hiërarchische organisatiestructuur waarin de manager uit 
het middenkader de rol van leidinggevende vervult. Negen managers zijn aangeschreven met behulp van een 
e-mail waarin een introductie van het onderzoek is opgenomen. Zeven managers uit verschillende 
organisaties hebben deze uitnodiging aangenomen. De wijze van dataverzameling bestaat hoofdzakelijk uit 
interviews aangevuld met directe observaties en documentatie. De opzet is dat de respondent zijn eigen 
verhaal kan doen aan de hand van de semigestructureerde vragen in het interview. Tijdens het interview, dat 
plaatsvindt op de werklocatie van de manager, vindt tot op zekere hoogte observatie plaats, die meegenomen 
wordt in de beoordeling van de resultaten. Een belangrijke observatie is of de respondent zelfstandig vorm en 
inhoud geeft aan aspecten rondom ethiek, integriteit en leiderschap en al dan niet uitlegt op welke wijze 
ethisch leiderschap wordt getoond. Tijdens het interview is bovendien gevraagd naar documenten die als 
mogelijk bewijs kunnen dienen voor de uitspraken die de respondent doet. Naast LinkedIn profiel, 
bedrijfsgegevens van elke organisatie, zijn meer dan 30 documenten beoordeeld.  
Resultaten 
De resultaten van het empirisch onderzoek zijn in deze masterthesis op basis van twee routes beschreven. Ten 
eerste op basis van een analyse per case. Ten tweede op basis van een synthese van alle cases. Beide routes 
grijpen terug op drie rapportagebronnen. Deze variëren van voornamelijk kwantitatief (bron 1) tot 
voornamelijk kwalitatief (bron 3). Op basis van de eerste route volgt dat twee cases niet voldoen aan de 
verwachte resultaten. Dit wil zeggen dat op basis van het conceptueel model amoreel management wordt 
verwacht, terwijl moreel management overwegend de praktijk is. Uit de tweede route volgt dat de 
respondenten waarnemen dat het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap wordt belemmerd door bedreigde 






Het onderzoek laat overwegend zien dat het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap wordt belemmerd door 
gepercipieerde bedreigde carrière en sociale doelen. Eenvoudiger gezegd: Het tonen van ethisch leiderschap 
wordt door middenkader managers nog gezien als nadelig, of op zijn minst als risicovol, voor de 
loopbaanontwikkeling.  
De meeste respondenten laten voornamelijk amoreel management zien, met name omdat een duidelijke 
visie, communicatie, verwijzing naar bedrijfscodes of een eigen agenda ontbreekt. Moreel management lijkt 
sterker ondersteund te worden als een organisatie ethisch beleid voert, bijvoorbeeld in de vorm van duidelijke 
bedrijfswaarden, bedrijfscodes, opleidingsprogramma’s, platte hiërarchische structuren en werkprocessen 
waarbij communicatie en face-to-face contacten belangrijk zijn.  
Er is een indicatie gevonden dat bij kortdurend dienstverband een duidelijke vorm van bedreiging van 
carrièredoelen wordt waargenomen. In tegenstelling tot wat Greenbaum en collega’s (2015) veronderstellen 
wordt amoreel management waargenomen bij langdurig dienstverband in plaats van een kortlopend 
dienstverband. Er is bovendien een indicatie gevonden dat medewerkers met een arbeidscontract langer dan 
tien jaar meer moreel management (bij zichzelf en anderen) waarnemen. 
Alhoewel de meeste cases duidelijk aangeven dat de verwachte negatieve gevolgen van ethisch leiderschap 
leiden tot, of oorzaak zijn van, amoreel management, toont deze masterthesis ook aan dat er veel meer 
oorzaken van amoreel management zijn. Daarmee kan een causale relatie niet worden bewezen. Er is wel 
sprake van een duidelijke correlatie. Hiermee is de hoofdvraag van deze masterthesis beantwoord. Hieruit 
volgt dat de theorie van Greenbaum en collega’s (2015) overwegend wordt ondersteund. 
Implicaties  
Belangrijk doel in de ontwikkelde wetenschappelijke theorie van ethisch leiderschap is dat de ethische sturing 
van de manager, namelijk moreel management, uiteindelijk gemeten kan worden. Doordat ethiek moeilijk 
meetbaar is, lijken managers dit onderwerp ook van de agenda te halen. En dat betekent dat ethiek steeds 
meer op de achtergrond komt te staan. Een belangrijke praktische implicatie, die door het onderzoek wordt 
ondersteund, is dat het zichtbaar sturen of tonen van de eigen bedrijfswaarden al een eerste goede stap is.  
Tegelijk roept het meten van moreel management nieuwe vragen op. Uit onderzoek blijkt dat een 
waarneming van moreel management, in combinatie met de afwezigheid van de sterke kenmerken van de 
morele persoon, economisch toegevoegde waarde realiseert (morele hypocrisie). Het meten van, en sturen 
op, moreel management kent daarom ook gevaren. Dit vormt een belangrijk probleem in de bedrijfsethiek.  
Er is daarom veel meer onderzoek noodzakelijk waarbij morele verantwoordelijkheid een centrale rol speelt. 
Deze verantwoordelijkheid lijkt moeilijk gestandaardiseerd te kunnen worden en ethiek, of de morele 
verantwoordelijkheid, moet elke keer opnieuw ‘met elkaar’ worden gewogen. Juist dit continue proces, dat 
ook opgevat kan worden als zichtbaar moreel management, is uiterst betekenisvol. Het kan de (rationele) 
systemen waarin managers en medewerkers soms gevangen zitten blootleggen. Hiermee kunnen wellicht 
grote managementschandalen worden voorkomen.  
Beperkingen en aanbevelingen 
Tot slot behandelt de masterthesis enkele beperkingen zoals de verwarring die er bestaat rondom een begrip 
als ethiek, de kwestie van sociaal gewenste antwoorden en de wijze waarop de cases zijn geselecteerd. Ook 
het meetinstrument voor het ‘ethische klimaat’ lijkt achteraf te beperkt. Verder zijn enkele aanbevelingen 
gegeven waaronder het advies om bij vervolgonderzoek meer respondenten binnen dezelfde organisatie te 
onderzoeken en meer onderzoek te verrichten naar het concept van zelf- en sociale perceptie. Bovendien is 






Paragraaf 1.1 beschrijft de aanleiding en het onderwerp van het onderzoek. In paragraaf 1.2  komt de 
voorlopige vraagstelling van het onderzoek aan bod. Paragraaf 1.3 beschrijft in het kort de methoden van 
onderzoek. Paragraaf 1.4 licht de theoretische en praktische relevantie toe. Paragraaf 1.5 sluit af met een 
leeswijzer.  
1.1 Aanleiding en onderwerp 
De afgelopen jaren zijn er diverse schandalen geweest bij grote organisaties. Bijvoorbeeld de internationale 
bankencrisis, de Libor-fraude bij de Rabobank, de malversaties bij de woningbouwcoöperaties, het Fyra 
debacle bij de Nederlandse Spoorwegen, de graaicultuur onder bestuurders in de zorg of het emissieschandaal 
bij Volkswagen4. Er lijkt sprake van een toenemende ‘verwarring’ (Huberts, 2015, p. 12) over de handel en 
wandel van deze grote organisaties die het beste wordt uitgedrukt in de titel van het boek ‘Dit kan niet waar 
zijn’ dat handelt over de Londense bankenwereld (Luyendijk, 2015).  
De lezer komt in het boek tot de conclusie dat het allemaal wel waar is en dat hij eigenlijk in een vliegtuig zit 
met een ‘lege cockpit’. De ‘verwarring’ wordt getekend door het amorele karakter van de organisaties 
enerzijds en de machteloosheid om hier wat tegen in te brengen anderzijds (Luyendijk, 2015, pp. 192, 193). 
Amoreel betekent niet slecht of immoreel, maar betekent dat de termen goed of kwaad in de beoordeling niet 
meer voorkomen (p. 88). Door juridisering of regelgeving kan men bijvoorbeeld ervan afzien om de impact van 
een besluit op anderen moreel te beoordelen omdat men zich beroept op het feit dat de actie (ten gevolge van 
dit besluit) wettelijk is toegestaan, verplicht is, of niet is verboden.  
Bauman (1993) heeft de sociologische processen beschreven die leiden tot a-moraliteit. Hij veronderstelt dat 
a-moraliteit in de kern het gevolg is van het neutraliseren van de eigen gevoelde morele verantwoordelijkheid 
voor de Ander. In die zin kunnen volgens hem ‘organisaties’ en ‘markten’ worden begrepen als instrumenten 
die de morele verantwoordelijkheid buiten de deur houden (Bauman, 1993, p. 126; Bauman & Donskis, 2013, p. 
40). Ook binnen een organisatie vinden volgens hem dezelfde processen plaats.  
Volgens Carroll (1987) is ‘amoreel management’ ook de dominante praktijk onder managers. Amoreel 
management bestaat als managers geen actieve of impliciete keuze maken om moreel of immoreel te zijn 
(Carroll, 1987, p. 11). Alle ‘managers’ zijn in een organisatie belast met formeel gezag over een 
organisatorische eenheid (Mintzberg, 1997, p. 25). De manager is verantwoordelijk voor het 
beheersingsproces (management control proces) ‘waarbij middelen en systemen worden ingezet om 
gedragingen en beslissingen van medewerkers te convergeren met de doelen en strategieën van de 
organisatie’ (Strauß & Zecher, 2013, p. 245).  
Als ‘amoreel management’ de dagelijkse dominante praktijk is, dan speelt ‘moreel management’ (Carroll, 
1987) of ‘ethisch leiderschap’5 (Greenbaum, Quade, & Bonner, 2015; Heres, 2015) kennelijk geen belangrijke 
rol in het beheersingsproces waarvoor managers verantwoordelijk zijn. Dit lijkt te worden ondersteund door 
recentelijk wetenschappelijk onderzoek. Ethisch leiderschap lijkt te kort te schieten in de ogen van veel 
medewerkers. Meer dan de helft van de medewerkers in de Nederlandse publieke sector vindt dat het 
                                                                        
4 Volkswagen AG heeft toegegeven dat het illegale software in meer dan elf miljoen dieselwagens heeft geïnstalleerd 
waarmee milieutesten omzeild konden worden (Financieel Dagblad, 20 juli 2016). Door de extra uitstoot zijn over een 
periode van zes jaren ongeveer 45.000 gezonde levensjaren verloren gegaan (Oldenkamp, van Zelm, & Huijbregts, 2016). 
5 De begrippen ‘moraliteit’ of ‘ethiek’, respectievelijk ‘moreel’ of ‘ethisch’ verwijzen naar hetzelfde domein. ‘Moralis’ is de 
Latijnse vertaling vanuit het Griekse ‘ethicus’ en betekent ‘gepast gedrag van een persoon in de maatschappij’. 
Psychologen gebruiken vaker het woord ‘moral’, terwijl sociologen een voorkeur geven aan ‘ethical’ (Moore & Gino, 2015, 





ontbreekt aan ethisch leiderschap bij het management (Benner & Rekenkamer, 2010, p. 20; Heres, 2015, p. 
22). Daarentegen blijken managers veel positiever te denken over het beleid en de resultaten van ethisch 
leiderschap in hun organisatie (Benner & Rekenkamer, 2010, p. 20). Ook een longitudinaal onderzoek (sinds 
1994) onder Amerikaanse bedrijven in de profitsector (n = 4.863) wijst uit dat in 2011 34% van de medewerkers 
van mening is dat hun manager geen ethisch leiderschap toont (ERC, 2012, p. 21; Greenbaum et al., 2015). 
Kortom: Voor een grote groep medewerkers is ethisch leiderschap onzichtbaar. Dit wijst in de richting van 
amoreel management als dominante managementpraktijk.  
Of een manager als persoon ethisch is, of zichzelf als een ethisch leider ziet, betekent niet dat hij door 
medewerkers als zodanig gepercipieerd hoeft te worden (Heres, 2015; Treviño, Brown, & Hartman, 2003). 
Ethisch leiderschap moet actief bedreven worden. Het gedrag van een manager als persoon, of de integriteit 
van zijn besluiten, is onvoldoende om invloed uit te oefenen op medewerkers (Brown, Treviño, & Harrison, 
2005, pp. 119-120; Heres, 2015). Het ethisch leiderschap moet dus vooral zichtbaar zijn. Met deze opvatting 
kan de definitie van ‘amoreel management’ (Carroll, 1987) aangevuld worden met het kenmerk dat (bij 
amoreel management) ‘zichtbaarheid’ van ethisch leiderschap ontbreekt.  
Ethisch leiderschap heeft het voordeel dat het een veel grotere impact heeft op het morele bewustzijn en het 
handelen van medewerkers dan formele regels (Treviño, Weaver, Gibson, & Toffler, 1999). Cools (2005) 
onderzocht bijvoorbeeld 25 beursgenoteerde organisaties die hadden gefraudeerd. Vergeleken met een 
controlegroep hadden de 25 frauderende bedrijven dezelfde ‘corporate governance scores’. De mate waarin 
het topmanagement echter ethisch leiderschap toonde maakte het verschil (Cools, 2005, p. 121). Dit sluit ook 
aan bij het idee dat meer regels geen bijdrage leveren aan het morele bewustzijn binnen de organisatie (Bos, 
2003, p. 10; 2015). Ook de recente wetenschappelijke literatuur rondom management control wijst in dezelfde 
richting (Vosselman, 2013). Ethisch leiderschap lijkt dus effectiever te zijn dan allerlei regels.  
Bovendien heeft ethisch leiderschap volgens Heres (2015, p. 22) ‘positieve neveneffecten’: Het helpt de  
prestaties van een organisatie te verbeteren (Eisenbeiss, van Knippenberg, & Fahrbach, 2015), het stimuleert 
de commitment van medewerkers bij de organisatie (Harvey, Harris, Kacmar, Buckless, & Pescosolido, 2014), 
het verbetert de werktevredenheid (Ruiz-Palomino, Ruiz-Amaya, & Knörr, 2011), vermindert stress en 
gezondheidsrisico’s (Nyberg, 2009) en voorkomt uitstroom van medewerkers bij continue 
organisatieveranderingen (Babalola, Stouten, & Euwema, 2016).   
Als ethisch leiderschap effectief is voor de organisatie, de medewerkers en de manager en bovendien veel 
‘positieve neveneffecten’ heeft, is de vraag waarom de manager zich beperkt tot ‘amoreel management’. In 
dat geval toont de manager geen zichtbaar ethisch leiderschap, terwijl deze zichtbaarheid juist belangrijk 
(ofwel voorwaardelijk) is voor ethisch leiderschap. Die onzichtbaarheid kan het beleid (ook al is dat niet 
intentioneel) ondermijnen en daarmee nadelige effecten hebben voor de organisatie (Treviño, Weaver, & 
Brown, 2008, pp. 238-240).  
Gelet op de voordelen die er te behalen zijn, ondervindt de manager wellicht belemmeringen die ethisch 
leiderschap in de weg staan. Een mogelijke belemmering is bijvoorbeeld dat ethisch leiderschap, volgens de 
manager zelf, negatieve gevolgen heeft voor zijn carrière of sociale status. Dit is een mogelijke verklaring voor 
amoreel management. Empirisch is dit echter nog niet onderzocht (Greenbaum et al., 2015; Heres, 2015). 
Deze masterthesis handelt over ‘amoreel management’ en onderzoekt de vraag of managers negatieve 
gevolgen verwachten bij het in de praktijk brengen van ethisch leiderschap op grond waarvan amoreel 





1.2 Vraag- en probleemstelling 
Onduidelijk is waarom managers zich beperken tot ‘amoreel management’, terwijl ethisch leiderschap vele 
voordelen heeft en zelfs noodzakelijk is. Deze vraag vormt de probleemstelling van deze masterthesis en sluit 
aan op de actuele ‘body of knowledge’ (Gelderman & Zanten, 2013b) in de wetenschap.  
De onderzoeksvraag luidt:   
In hoeverre is amoreel management volgens managers gerelateerd aan de 
verwachte negatieve gevolgen van ethisch leiderschap? 






Figuur 1 Voorlopig ‘conceptueel model’ 
Naar aanleiding van de literatuurstudie (hoofdstuk 2) zal het conceptuele model worden uitgebreid en   
gespecificeerd. De onderzoeksvraag onderkent een aantal deelvragen: 
1. Wat is ethisch leiderschap volgens de wetenschappelijke literatuur? 
2. Wat is amoreel management?  
3. Welke conceptuele negatieve gevolgen van ethisch leiderschap worden in de wetenschappelijke literatuur 
beschreven en welke proposities kunnen hieruit worden afgeleid?  
4. Spelen de verwachte negatieve gevolgen, naar het oordeel van managers, een belangrijke rol op grond 
waarvan amoreel management de voorkeur geniet? 
5. Wat zijn de theoretische en praktische implicaties van de resultaten van het onderzoek?  
Om de eerste drie (theoretische) onderzoeksvragen te beantwoorden zal in hoofdstuk 2 een literatuurstudie 
worden uitgevoerd. Op basis hiervan zal een empirisch onderzoek worden uitgevoerd onder managers, 
waarmee de vierde en vijfde deelvraag worden beantwoord. De methode van onderzoek wordt hierna kort 
besproken in paragraaf 1.3. Meer uitgebreid wordt de methodologie van het empirische onderzoek behandeld 
in hoofdstuk 3. Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het empirisch onderzoek, waarna in hoofdstuk 5 de 
conclusie en aanbevelingen worden gerapporteerd.  
1.3 Methode van onderzoek 
Het vraagstuk rondom ‘amoreel management’ kan niet los gezien worden van de resultaten uit empirisch 
onderzoek naar (on)ethische besluitvorming of gedrag. De afgelopen dertig jaren is hiernaar veel onderzoek 
gedaan (Zie bijvoorbeeld Craft, 2012; O’Fallon & Butterfield, 2005). Het concept van ethisch leiderschap 
wordt, alhoewel conceptueel eerder beschreven, nog maar tien jaar empirisch onderzocht (Greenbaum et al., 
2015). Uit de onderzoeken wordt vooral de complexiteit rondom ethische besluitvorming of ethisch gedrag 
duidelijk. Het proces dat leidt tot ethisch gedrag is als het ware (nog steeds) een ‘black box’ waarbij 
wetenschappers hoogstens de output empirisch goed kunnen bestuderen (Schwartz, 2015, p. 2).  
Voor een deel ligt de complexiteit ook besloten in de definitie van ‘ethisch leiderschap’ waarbij, volgens deze 
definitie, anderen gestimuleerd worden ‘zich te gedragen in overeenstemming met de morele waarden en 
normen die gelden’ (par. 2.1.2). Die ‘waarden en normen’ zijn zelf voortdurend aan verandering onderhevig en 





het complexe thema binnen de bedrijfsethiek (Bauman, 1993, 1998; Clegg, Kornberger, & Rhodes, 2007a; 
Jonas, 2011; C. Jones, Parker, & Bos, 2005) en ‘kritisch management’ (Alvesson, Bridgman, & Willmott, 2011; 
Alvesson & Deetz, 2006) waar een onderzoeker niet omheen kan. Iets van dit complexe thema wordt 
uitgewerkt in hoofdstuk 2. Volgens Huberts (2015, p. 12) is er bovendien nog sprake van wat hij noemt 
‘integritisme’. Dat wil zeggen een gebrek aan ‘moresprudentie’6, ‘verwarring’ in organisatie en beleid en 
‘verwatering’ van definities als het om ethische thema’s gaat. Het onderzoek moet bovendien praktisch 
haalbaar zijn en uitgevoerd kunnen worden binnen het tijdsbestek dat de Open Universiteit daaraan stelt. Ten 
aanzien van de methode van onderzoek kan het opstellen van een vragenlijst rondom ethische dilemma’s al 
een afstudeeronderzoek omvatten (Zie bijvoorbeeld Labeur, 2014).  
Om al deze redenen zal een meervoudige interpretatieve casestudie (Kamminga, 2013; Yin, 2014) worden 
uitgevoerd onder managers die werken in het middenkader van een organisatie. Het onderzoek zal 
voornamelijk worden uitgevoerd d.m.v. interviews, waarbij de proposities worden getoetst.  
1.4 Theoretische en praktische relevantie 
De mogelijke negatieve gevolgen van ethisch leiderschap zijn nog niet onderzocht vanuit het perspectief van 
de manager, ondanks de vele studies die zijn uitgevoerd. Dit wijst op een ‘overlooked area’ in het 
wetenschappelijk onderzoek (Sandberg & Alvesson, 2011, p. 30). Dit onderzoek bouwt voort op de actuele 
‘body of knowledge’ (Gelderman & Zanten, 2013b) en voegt met de resultaten van het onderzoek nieuwe 
kennis daaraan toe. Bovendien is de masterthesis theoretisch relevant doordat ‘amoreel management’ onder 
anderen in verband wordt gebracht met een historisch sociaal proces van morele neutralisatie (Bauman 1993, 
1998). Daarmee komt het meer in de richting van ‘Critical Management Studies’ (Alvesson et al., 2011; 
Alvesson & Deetz, 2006) waarin kritische interpretatie (of hermeneutiek) van managementtheorieën en 
praktijken een belangrijke plaats inneemt (Klikauer, 2015, p. 198). Een zo’n breed mogelijke interpretatie leidt 
tot bewustwording (Adler, Forbes, & Willmott, 2007) hetgeen helpt om het vak van management, de rol die 
organisaties hebben in de maatschappij en de werktevredenheid van medewerkers te verbeteren (King & 
Learmonth, 2015; Klikauer, 2015). Gelet op de managementschandalen zoals beschreven in paragraaf 1.1 is dit 
onderzoek praktisch relevant omdat de uitkomsten gebruikt kunnen worden in die ‘kritische interpretatie’.  
1.5 Leeswijzer 
Omdat ethiek een complex onderwerp is (Treviño & Brown, 2004) wordt ernaar gestreefd om alle begrippen 
zo duidelijk mogelijk te verwoorden. Om die reden worden de begrippen ‘moraliteit’ en ‘ethiek’ respectievelijk 
‘morele’ en ‘ethische’ zoveel mogelijk onaangetast vertaald en uitwisselbaar gebruikt. Een meer 
contrasterende toepassing van ‘moraliteit’ en ‘ethiek’ vinden we terug in het werk van Bauman (1993): 
Moraliteit verwijst naar menselijke gedachten, gevoelens en acties die deel uitmaken van het onderscheid 
tussen goed en kwaad. Het laat zich dan ook niet binden aan regels. Dit maakt het verschil tussen moraliteit 
en ethiek: Ethiek verwijst naar regels, codes en normen ofwel naar een beheersing-van-buitenaf (Bauman, 
1993, pp. 4, 10-15). Ethiek is als het ware gecodificeerde moraliteit. Consistente toepassing van deze subtielere 
verschillen zullen het vertalen (van begrippen) en het lezen van de masterthesis in de weg staan. Bovendien 
zijn deze subtiele verschillen niet direct relevant. In deze masterthesis verwijzen beide begrippen naar 
hetzelfde domein (paragraaf 1.1) en naar gedrag dat in overeenstemming is met de morele waarden en 
normen die binnen een brede context geldig en relevant zijn (Schwartz, 2015; Six, de Bakker, & Huberts, 2007).  
                                                                        






Paragraaf 2.1 werkt de deelvraag uit: ‘Wat is ethisch leiderschap volgens de wetenschappelijke literatuur?’. 
Paragraaf 2.2 werkt de tweede deelvraag uit: ‘Wat is amoreel management?’ In paragraaf 2.3 wordt antwoord 
gegeven op de derde deelvraag ‘Welke conceptuele negatieve gevolgen van ethisch leiderschap worden in de 
wetenschappelijke literatuur beschreven en welke proposities kunnen hieruit worden afgeleid?’.  
2.1 Ethisch leiderschap 
Paragraaf 2.1.1 beschrijft in het kort de relatie tussen management en leiderschap. Paragraaf 2.1.2 beschrijft 
de belangrijkste ontwikkeling in het wetenschappelijk onderzoek naar ethisch leiderschap. Paragraaf 2.1.3 
beschrijft op basis van onderzoek vijf ideaaltypen van, of visies op, ethisch leiderschap (in Nederland). 
Paragraaf 2.1.4 geeft een korte samenvatting en beantwoordt de eerste deelvraag van dit onderzoek, namelijk 
‘Wat is ethisch leiderschap volgens de wetenschappelijke literatuur?’.  
2.1.1 Management en leiderschap 
De manager is verantwoordelijk voor het beheersingsproces (management control proces) ‘waarbij middelen 
en systemen worden ingezet om gedragingen en beslissingen van medewerkers te convergeren met de doelen 
en strategieën van de organisatie’ (Strauß & Zecher, 2013, p. 245). De manager vervult in dat proces diverse 
rollen7, waaronder de rol van leider (Mintzberg, 1997). Bij leiderschap gaat het in de kern om het uitoefenen 
van invloed op anderen en als gevolg daarvan de acceptatie (van deze invloed) door anderen (Heres, 2014, pp. 
32-33). De invloed is meer persoonlijk of formeel van aard. Kenmerkend voor management is dat aan een 
manager formele invloed (gezag, autoriteit of macht) wordt gedelegeerd. Conceptueel is leiderschap meer 
gebaseerd op persoonlijke invloed dan op formele macht. Management berust daarentegen meer op formele 
macht en minder op persoonlijke invloed (Heres, 2014, p. 33; Khuntia & Suar, 2004, p. 13). Hieruit volgt dat een 
manager zich meer richt op ‘gegeven doelen’ en anderen daarin meekrijgt, terwijl een leider zich meer richt op 
het formuleren van nieuwe doelen en anderen daarin meekrijgt (Boschma, Vno-Ncw, M. K. B. Nederland, & 
Erasmus Universiteit Rotterdam, 2016, p. 14). Kortom: Managers leiden het proces waarin (overwegend 
‘gegeven’) doelen van de organisatie worden gerealiseerd.  
2.1.2 Management en ethisch leiderschap 
De effectiviteit van leiderschap hangt af van de mate waarin de manager erin slaagt het gedrag van anderen te 
beïnvloeden op een wijze waarin de doelen van de organisatie worden bereikt. Bij ethisch leiderschap gaat het 
dan om het beïnvloeden van gedrag dat in overeenstemming is met de morele waarden en normen die binnen 
een brede context geldig en relevant zijn (Schwartz, 2015; Six et al., 2007). Deze beïnvloeding zorgt voor het 
limiteren van onethisch of afwijkend gedrag, het aanmoedigen van ethische besluitvorming en het verbeteren 
van welzijn en prestatieniveau van medewerkers (Heres, 2014, p. 38).  
De afgelopen jaren is de wetenschappelijke conceptie van ethisch leiderschap sterk veranderd (Heres, 2014, p. 
36). Die verandering heeft te maken met het feit dat er veel misverstanden bestaan over ethisch leiderschap8 
(Brown, 2007; Treviño & Brown, 2004). Op grond hiervan is in het wetenschappelijk onderzoek de perceptie 
van medewerkers en de effectiviteit van managers een belangrijkere rol gaan spelen (Brown et al., 2005; 
Treviño, Hartman, & Brown, 2000). Voorheen legden wetenschappers meer nadruk op de persoonlijke ethiek 
                                                                        
7 Mintzberg (1997) onderkent tien rollen, namelijk die van boegbeeld, leider, liaisonfunctionaris, waarnemer, verspreider, 
woordvoerder, ondernemer, oplosser van strubbelingen, toe-wijzer van middelen en onderhandelaar.  
8 De belangrijkste misverstanden zijn bijvoorbeeld dat de percepties van medewerkers geen rol spelen, dat medewerkers 
geen voorbeeldgedrag nodig zouden hebben en dat met het voldoen aan standaarden of wettelijke regels ethisch 





van een manager, dat wil zeggen het morele karakter, de deugden, motivatie, besluiten en doelen die de 
manager als ‘morele persoon’ (Treviño et al., 2000) erop nahoudt. Tegenwoordig wordt de nadruk meer 
gelegd op de invloed die de ‘morele manager’ (Treviño et al., 2000) uitoefent op het ethisch gedrag van 
medewerkers.  
Perceptie van medewerkers  
De perceptie van medewerkers is belangrijk voor de reputatie die een manager als ethisch leider opbouwt. De 
reputatie ontstaat volgens Treviño en collega’s (2000) door de sterke kenmerken (zie hierna) van de ‘morele 
persoon’ en de sterke kenmerken (zie hierna) van de ‘morele manager’ te combineren. Ethisch leiderschap 
houdt dus meer in dan alleen een moreel persoon zijn en dit betekent dat de manager vooral zichtbaar ethisch 
gedrag zou moeten tonen. Beiden zijn nodig om te kunnen spreken van ethisch leiderschap, zoals dat wordt 
weergegeven in Figuur 2. Medewerkers die deze zichtbare kant niet zien nemen ethisch neutraal leiderschap 
waar (Treviño et al., 2003, zie verder par. 2.3).   
 
Figuur 2 Reputatie en ethisch leiderschap (Ontleend aan Treviño et al., 2000, p. 137) 
Effectiviteit  
Een (voor medewerkers) ethisch onzichtbare manager kan als persoon een sterk ontwikkeld ethisch gedrag 
hebben, maar het is onvoldoende omdat er geen doelgerichte invloed, dat wil zeggen geen ethisch 
leiderschap, wordt uitgeoefend en waargenomen (Brown et al., 2005). De manager laat hoogstens zien wat hij 
doet of zal doen, maar geeft daarmee nog niet aan wat hij verwacht van zijn medewerkers (Heres, 2014, p. 38). 
Als medewerkers de manager als ethisch neutraal percipiëren, is er geen sprake van (meetbare) effectieve 
beïnvloeding (Brown et al., 2005).  
Kenmerken van ethisch leiderschap 
Deze  uitgangspunten van Treviñ0 en collega’s (2003, 2000) en Brown en collega’s (2005) zijn door 
wetenschappers de afgelopen jaren breed toegepast waardoor veel theoretische en empirische vooruitgang is 
gemaakt (Heres, 2014, p. 39)9. De vraag is waar ethisch leiderschap begint en waar het ophoudt. Kunnen we 
een grens bepalen? Er zijn wetenschappers (zoals Yukl, Mahsud, Hassan, & Prussia, 2013) die adviseren alleen 
de uniek te onderscheidende eigenschappen te onderzoeken (zoals eerlijkheid en integriteit). Anderen (zoals 
Kalshoven, Den Hartog, & De Hoogh, 2011) houden er een breder concept op na en adviseren alle kenmerken, 
                                                                        
9 De perceptie door de medewerker wordt bijvoorbeeld beïnvloed door typische persoonlijke karaktereigenschappen van 
de manager (Xu, Yu, & Shi, 2011), de politieke vaardigheden (Harvey et al., 2014), de morele ontwikkeling van de manager 
(Jordan, Brown, Treviño, & Finkelstein, 2013) en de mate waarin de communicatiestijl en de wijze van sanctioneren en 
belonen door de leider overeenkomt met de verwachtingen van medewerkers (Heres, 2014, p. 289). 
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alhoewel niet noodzakelijk, te onderzoeken. Ook Heres (2014) definieert ethisch leiderschap ‘vrij breed’ (p. 42) 
als: ‘het geheel van karaktereigenschappen, besluitvorming en gedragingen die een leider laat zien om 
anderen te stimuleren zich te gedragen in overeenstemming met de morele waarden en normen die gelden in 
de bredere sociale context waarin men opereert’ (Heres, 2014; 2015, p. 23). Aansluitend op Figuur 2 en op basis 
van de wetenschappelijke literatuur komt Heres (2014) tot een overzicht van kenmerken, ingedeeld naar de 
‘morele persoon’ en de ‘morele manager’. Een volledig overzicht van alle kenmerken zoals die voortvloeien uit 
empirisch onderzoek is opgenomen in ‘Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap’ (p. 60): 
De kant van de ‘morele persoon’ omvat:  
- Persoonlijke karaktereigenschappen van een leider. Zoals eerlijkheid, integriteit en betrouwbaarheid.  
- De aard van zijn eigen besluitvorming en gedrag. Zoals de mate waarin ethische kwesties worden 
herkend10, zorgzaamheid voor het welzijn van anderen en mate van verantwoordelijkheidsbesef. 
De kant van de ‘morele manager’ omvat:  
- Voorbeeldgedrag. Zoals het zichtbaar, uit het oog springend en onderscheidend tonen van ethisch gedrag 
en de mate waarin tegenstrijdig gedrag wordt voorkomen.   
- Het bekrachtigen van morele normen. Zoals het verantwoordelijk maken van moreel gedrag, wijze van 
sanctioneren en belonen.  
- Communicatie over ethiek. Zoals het ter sprake brengen van het eigen ethische besluitvormingsproces en 
het voeren van een open dialoog binnen een groep over waarden en normen.  
- Positieve beïnvloeding. Zoals het betrekken van medewerkers in de ethische besluitvorming, het 
stimuleren van onafhankelijk kritisch denken en een realistische en motiverende doelbepaling.  
2.1.3 Ethisch leiderschap en ideaaltypen 
Bij de vraag ‘wat is ethisch leiderschap’ kan men de kenmerken van de ethische leider, de concrete praktijken 
van ethisch leiderschap en de doelen die worden nagestreefd bestuderen (Lawton & Páez, 2015). Omdat 
perceptie een belangrijke rol speelt, kan men ook kijken naar een ideaalbeeld zoals dat leeft onder individuen 
(medewerkers en leidinggevenden). Heres (2014, p. 261) identificeert vijf ideaaltypische visies op ethisch 
leiderschap. ‘Deze vijf visies vertegenwoordigen de reeks verschillende aannames, overtuigingen en 
verwachtingen die individuen hebben ten aanzien van ethisch leiderschap. De resultaten laten zien dat de 
verwachtingen van een individuele medewerker doorgaans een gewogen mix zijn van deze vijf visies, hoewel 
in de meeste gevallen een of twee visies dominant zijn’ (p 288). Hierna volgt een korte beschrijving van de vijf 
ideaaltypische visies op ethisch leiderschap, waarin het onderscheid van Treviño en collega’s (2000) tussen de 
‘morele persoon’ (meer het eerste deel van de beschrijving) en de ‘morele manager’ (meer het tweede deel 
van de beschrijving) zichtbaar wordt: 
- The Safe Haven Creator: Een leider die een omgeving creëert waarin er ruimte is om fouten te maken en 
waarin medewerkers zich veilig voelen om zich uit te spreken. De leider is open en eerlijk over zijn of haar 
beslissingen en acties, maar expliciete discussies over ethiek en waarden zijn beperkt en ethisch gedrag is 
min of meer vanzelfsprekend.  
- The Moral Motivator: Een charismatische leider die vormgeeft aan een sterk moreel karakter, 
authenticiteit, zelfreflectie en openheid voor kritiek. De leider maakt van ethiek binnen de organisatie 
                                                                        
10 Ethische besluitvorming doorloopt volgens Rest (1986) de fasen van ‘herkennen’, ‘oordelen’, ‘voornemen/motivatie’ en 
‘actie’. ‘Actie’ omvat dan het (on)ethisch gedrag of de (on)ethische beslissing. Een morele kwestie is aanwezig wanneer de 





geen prioriteit en laat het aan de medewerkers zelf over om te beslissen wat wel of geen moreel juist 
gedrag is. 
- The Boundaries Setter: Een leider die duidelijke grenzen en regels stelt ter voorkoming van onethisch 
gedrag en deze grenzen onderhoudt op een strenge maar rechtvaardige wijze. De leider is loyaal aan en 
eerlijk naar medewerkers, maar duldt geen onethisch gedrag. 
- The Social Builder: Een leider die de nadruk legt op gedeelde waarden en normen binnen de groep en een 
goede relatie met medewerkers creëert en onderhoudt. De leider bekijkt de situaties vanuit verschillende 
perspectieven, houdt rekening met belanghebbenden en maatschappelijke belangen bij de 
besluitvorming en toont morele moed, zelfs als dat voor rekening komt van de organisatie.  
- The Practicing Preacher: Een leider die niet alleen vormgeeft aan hoge ethische normen maar zich ook 
bezighoudt met frequente tweewegcommunicatie over ethiek en dilemma's. De leider benadrukt 
waarden en beginselen over regels en procedures. 
Naast de identificatie van vijf ideaalbeelden onderzocht Heres (2014) de verschillen in perceptie die 
medewerkers hebben ten aanzien van ethisch leiderschap. Medewerkers die een hogere hiërarchische positie 
hebben, een meer publieke taak vervullen en wiens werkzaamheden van grotere invloed zijn op andere binnen 
de organisatie, hebben te maken met complexere ethische dillema’s (‘moral task complexity’). Als gevolg 
daarvan hebben zij hogere verwachtingen ten aanzien van ethisch leiderschap, hetgeen van invloed is op de 
mate waarin medewerkers het ethisch leiderschap percipiëren (Heres, 2014, p. 289). Zie voor deze invloed 
‘Bijlage 2: Verwachtingen over ethisch leiderschap’ 
2.1.4 Conclusie  
Ethisch leiderschap is ‘het geheel van karaktereigenschappen, besluitvorming en gedragingen die een leider 
laat zien om anderen te stimuleren zich te gedragen in overeenstemming met de morele waarden en normen 
die gelden in de bredere sociale context waarin men opereert’ (Heres, 2014; 2015, p. 23). In ‘Bijlage 1: 
Kenmerken van ethisch leiderschap’ (p. 60) zijn alle kenmerken van ethisch leiderschap, zoals die in de 
wetenschappelijke literatuur zijn uitgewerkt, opgenomen. Bovendien zijn in paragraaf 2.1.3 vijf visies of 
ideaaltypen gegeven op ethisch leiderschap. Zowel de definitie, de kenmerken als de visies combineren het 
onderscheid tussen de ‘morele persoon’ en de ‘morele manager’ (Treviño et al., 2000). De reputatie van de 
morele manager, die in deze masterthesis centraal staat, hangt af van de mate van invloed, dat wil zeggen de 
‘gedragingen die een leider laat zien om anderen te stimuleren…’ zoals ‘voorbeeldgedrag’, ‘het bekrachtigen 
van morele normen’, ‘communicatie over ethiek’ en ‘positieve beïnvloeding’. Daarmee is de eerste deelvraag 
‘Wat is ethisch leiderschap volgens de wetenschappelijke literatuur?’ beantwoord.  
2.2 Amoreel management 
Paragraaf 2.2.1 beschrijft de kenmerken van de amorele manager. Voorwerk is daarvoor al in de vorige 
paragrafen verricht. Paragraaf 2.2.2 beschrijft amoreel management als een sociologisch proces dat zich in de 
maatschappij, maar ook binnen organisaties, voltrekt. Paragraaf 2.2.3 sluit af met de beantwoording van de 
tweede deelvraag ‘Wat is amoreel management?’.  
2.2.1 De amorele manager 
Figuur 2 toont ‘ethisch neutraal leiderschap’ als het gebied waarin de reputatie van de ‘morele manager’ 
(Treviño et al., 2000) zwak is. Omdat het vooral om de perceptie gaat is het meest doorslaggevende in dit 
concept dat de leider er kennelijk niet in slaagt om zichtbaar ethisch leiderschap te tonen en dus invloed uit te 
oefenen (par. 1.1). Daarom spreken Greenbaum en collega’s (2015) liever van ‘amoreel management’ dan van 
‘ethisch neutraal leiderschap’ (Treviño et al., 2000): Wellicht is de manager nog steeds een formele leider, 





praktijken tonen, zij al dan niet morele personen zijn. Het gebrek aan duidelijkheid met betrekking tot het 
persoonlijke morele karakter van de amorele manager is een uniek element in het concept van de amorele 
manager (Greenbaum et al., 2015, p. 31). Medewerkers kunnen de manager als amoreel percipiëren, terwijl de 
manager in al zijn besluiten en gedragingen buitengewoon ethisch heeft gehandeld. Misschien vindt de 
manager dat hij niet ‘te koop hoeft te lopen’ met zijn moraliteit (Bos, 2003, p. 131). Amoreel management zegt 
dus niets over de persoon. Maar de perceptie door medewerkers als zodanig - en de invloed daarvan - kan niet 
miskend worden (zie 1.1). Managers zijn als eerste verantwoordelijk voor die invloed. Ingeval van amoreel 
management slaagt de manager er kennelijk niet in om die invloed effectief uit te dragen. Greenbaum en 
collega’s (2015) definiëren amoreel management daarom als ‘a manager’s failure to support a socially salient 
ethical agenda by not using ethical communication and not visibly demonstrating ethical practices’ (p. 31). 
2.2.2 Morele indifferentie: Ernst en spel 
Volgens Carroll (Carroll, 1987; Carroll & Meeks, 1999) is amoreel management de dominante praktijk onder 
managers. Amoreel management bestaat als managers geen actieve of impliciete keuze maken om moreel of 
immoreel te zijn (Carroll, 1987, p. 11). Hij maakt onderscheid tussen intentioneel en niet intentioneel amoreel 
management. Intentioneel wil zeggen dat de ethiek (tot op zekere hoogte) met voorbedachten rade geen rol 
meer speelt. Dit kan zich voordoen als het managen de kenmerken heeft van een spel (Caillois, 1961, pp. 9-10). 
Ethiek ‘speelt’ dan een andere rol in organisaties dan in andere werelden van het leven. Zo kunnen ethische 
overwegingen in de concurrentiestrijd tussen commerciële organisaties soms nauwelijks een rol spelen. Niet-
intentioneel amoreel management heeft ethiek ook niet centraal staan, maar om andere redenen: Deze 
managers herkennen morele kwesties gewoon onvoldoende (Carroll, 1987). Het niet, of gebrekkig, herkennen 
van morele kwesties (‘lack of moral awareness)’ is ook een belangrijk thema in het onderzoek naar 
(on)ethische besluitvorming (Schwartz, 2015). Aan het niet, of gebrekkig, herkennen van morele kwesties 
kunnen diverse oorzaken ten grondslag liggen zoals ‘morele neutralisatie’ (Bauman, 1993), ‘technieken van 
neutralisaties’ (Sykes & Matza, 1957), ‘morele ontkoppeling’ (Bandura, 1999), ‘ethische vervaging’ (Tenbrunsel 
& Messick, 2004), ‘ethische blindheid’ (Palazzo, Krings, & Hoffrage, 2012), toepassing van ‘amorele vensters’ 
(Dedeke, 2015; Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008) of ‘morele bijziendheid’ (Drumwright & Murphy, 2004). In 
alle gevallen is er sprake van morele indifferentie binnen de organisatie (Jensen, 2010, p. 425)11. Deze 
indifferentie promoot geen immoreel gedrag, maar het sponsort het goede ook niet (Bauman, 1993, p. 125). 
Van bovenstaande voorbeelden zal Bauman (1993) hier kort worden toegelicht.  
Bauman (1993) geeft een filosofische en sociologische verklaring voor a-moraliteit. Bauman stelt op basis van 
de filosofie van Levinas de ‘morele verantwoordelijkheid’ in zijn werk centraal. Morele verantwoordelijkheid 
ontstaat in de nabijheid van de Ander12 (p. 124) en is ‘the most personal and inalienable of human possessions, 
and the most precious of human rights’ (p. 250). De morele relatie met de Ander is, in tegenstelling tot een 
contractuele relatie, niet wederkerig en niet omkeerbaar. Het individu kan de morele verantwoordelijkheid 
dan ook niet ontlopen al zou hij dat willen. Het is een niet voorbijgaande, nooit afgeronde, onuitputtelijke 
verantwoordelijkheid, zelfs nadat de Ander zijn ‘rights to command’ heeft uitgeoefend. Voorwaardelijk voor 
deze morele relatie is echter nabijheid (‘proximity’). Nabijheid wordt door Bauman (1993, pp. 88, 89) 
omschreven als een staat van permanente aandacht (‘permanent attention’), een afwachten (‘come what 
may’) en de geboorteplaats van het morele zelf. Echter, de onvoorwaardelijke aanspraak van de Ander kan 
worden ontmanteld wanneer ‘nabijheid’ wordt vervangen door ‘afstand’. Om diverse redenen, zoals door de 
tussenkomst van ‘derden’ (p. 112), voelen mensen de behoefte om deze individueel gevoelde ‘morele 
verantwoordelijkheid voor de Ander’ te neutraliseren (pp. 88-89, 124, 249). Het neutraliseren van deze morele 
                                                                        
11 Jensen (2010) spreekt over ‘the adiaphoric company’.   
12 In aansluiting op filosofie van Levinas wordt de ‘Ander’ met een hoofdletter geschreven om het absolute, het 





verantwoordelijkheid is een proces dat enerzijds gerealiseerd wordt door maatschappelijke ‘rationalisatie’ en 
anderzijds door maatschappelijke ‘esthetisering’. Het zijn processen die de ‘nabijheid’ met de Ander doen 
afnemen (of omgekeerd de ‘afstand’ tot de Ander doen vergroten). De organisatie (als concept) is zelf het 
product van het maatschappelijke rationalisatieproces en kan gezien worden als een (historisch ontwikkeld13) 
instrument dat de morele verantwoordelijkheid neutraliseert (p. 124).  
Binnen organisaties treedt het rationaliseren (kort samengevat) het duidelijkst naar voren in de ernst van 
regels en procedures14 (Bauman, 1993; Bos, 2015). Zo is volgens Bauman (1998, pp. 127-131) de hiërarchische 
en functionele werkverdeling in de grote organisatie een concrete vorm van ‘afstand’ die gevaarlijke trekken 
kan aannemen als deze zover wordt doorgevoerd dat de ernst van regels en procedures de plaats inneemt van 
morele verantwoordelijkheid. De neutralisatie wordt gekenmerkt door een top down structurering van 
management, berekening, doelgerichtheid en voorspelbaarheid (Bauman, 1993)15. Deze kenmerken zijn 
gerelateerd aan ‘instrumentele- of doelrationaliteit’16 (Weber et al., 1978, p. 63). 
Het esthetiseren is (kort samengevat) herkenbaar als een opgaan ‘in de menigte’ (bijvoorbeeld de markt) of 
het opgaan in een spel zoals ‘de spelende mens’ dat doet (Bauman, 1993; Huizinga, 2007). In de menigte wordt 
de vraag naar morele verantwoordelijkheid niet gesteld en het geeft daarmee het comfort dat geen besluit 
genomen hoeft te worden en het gevoel dat er geen onzekerheid is. Neutralisatie wordt gekenmerkt door een 
bottom-up verloop, spontaniteit, richtingloosheid en onwetendheid (Bauman, 1993)17. Deze kenmerken zijn 
gerelateerd aan een ‘geïnstitutionaliseerde vorm’ van spel (Caillois, 1961, p. 54). 
De uitkomst van beide processen wordt niet gekenmerkt door immoreel of moreel gedrag, maar juist door a-
moraliteit (Bauman 1993, p. 125). Bauman (1993) ziet deze uitkomst als een verlies van autonomie, omdat 
sturing van buitenaf (door ‘regels’ respectievelijk ‘de menigte’) plaatsvindt en de morele binnenwereld 
indifferent wordt gemaakt. Door deze indifferentie worden morele kwesties minder goed herkend (Schwartz, 
2015) hetgeen kan leiden tot onethische uitkomsten (Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008). Amoreel 
management wordt bijvoorbeeld in verband gebracht met de financiële crisis van de afgelopen jaren (Jackall, 
2010, pp. 223-240; Luyendijk, 2015).  
2.2.3 Conclusie 
Amoreel management is een sociologisch proces dat ethische kwesties indifferent maakt. De termen goed of 
kwaad komen dan uiteindelijk niet meer in de beoordeling voor. Enerzijds met voorbedachten rade, anderzijds 
als gevolg van diverse niet-intentionele oorzaken. Het gebrek aan duidelijkheid met betrekking tot het 
persoonlijke morele karakter van de amorele manager is een uniek element in het concept van de amorele 
manager. Echter, zonder invloed geen leiderschap. Amoreel management ontbeert een zichtbare invloed. 
Greenbaum en collega’s (2015) definiëren amoreel management daarom als ‘a manager’s failure to support a 
socially salient ethical agenda by not using ethical communication and not visibly demonstrating ethical 
                                                                        
13 Zie bijvoorbeeld Bauman (1993, p. 5), Weber (2012) of Weber, Roth, & Wittich (1978, pp. 378-380). 
14 Bauman (1993, p. 124) spreekt van ‘instrumentele en procedurele rationaliteit’. Hierbij verandert de moraal voor de 
manager of de medewerker in ‘een gebod om een goede, efficiënte en nauwgezette deskundige’ te zijn (Bauman, 1998, p. 
131), waardoor uiteindelijk de humane of ethische resultaten uit beeld kunnen verdwijnen.  
15 Zie voor een overzicht van de kenmerken ‘Bijlage 3: Kenmerken van ernst en spel’.  
16 Weber maakte onderscheid tussen (de tegenstellingen van) instrumentele- en waarde-rationaliteit (zie bijvoorbeeld 
Frankema, 2000). In kritiek op Weber heeft Habermas (Habermas, 1984, 1987) de tegenstelling instrumentele- en 
communicatieve rationaliteit ontwikkeld (zie bijvoorbeeld Broadbent & Laughlin, 2009, p. 288). Kort samengevat 
benadrukt Habermas dat, tegenover instrumentele rationaliteit, (de praktijk van) praten of discussiëren over ethiek (d.w.z. 
de gedeelde waarden en normen) precies datgene is wat ethisch is of kan zijn. Hoe zouden normen en waarden binnen een 
organisatie anders ‘gedeeld’ kunnen worden? (C. Jones et al., 2005, pp. 126-127).  





practices’ (p. 31). Die lijn wordt in dit onderzoek gevolgd. Daarmee is de tweede deelvraag ‘Wat is amoreel 
management?’ beantwoord.  
2.3 Negatieve gevolgen van ethisch leiderschap: een conceptualisering 
Ondanks het vele onderzoek op het gebied van ethisch leiderschap is er weinig bekend over de vraag waarom 
managers geen ethisch leiderschap tonen (Greenbaum et al., 2015; Heres, 2015). De afwezigheid van zichtbaar 
ethisch leiderschap is in voorgaande paragrafen beschreven als ‘amoreel management’. Er zijn diverse 
concepten die mogelijk aanleiding geven tot amoreel management (par. 2.2.2). De perceptie van managers 
naar mogelijke oorzaken staat hierin echter niet centraal. De vraag die in dit onderzoek wordt gesteld is of het 
zichtbaar tonen van ethisch leiderschap naar het oordeel van managers negatieve gevolgen heeft voor hen 
zelf of grond waarvan amoreel management de voorkeur geniet.  
In paragraaf 2.3.1 wordt in hoofdlijnen gekeken naar mogelijke belemmeringen ten aanzien van ethisch 
leiderschap die in de wetenschappelijke literatuur worden beschreven. In de daaropvolgende paragraaf 2.3.2 
wordt ingegaan op de belemmeringen die volgens managers bedreigend kunnen zijn voor de manager zelf. 
Paragraaf 2.3.3 beantwoord de derde deelvraag ‘Welke conceptuele negatieve gevolgen van ethisch 
leiderschap worden in de wetenschappelijke literatuur beschreven en welke proposities kunnen hieruit worden 
afgeleid?’.  
2.3.1 Belemmeringen 
Heres maakt onderscheid in drie typen factoren waarvan wordt verondersteld ‘dat zij de ontwikkeling en 
continuering van ethisch leiderschap belemmeren’ (2015, p. 26): Dit zijn functie en carrière gerelateerde,  
organisatie gerelateerde en temporele factoren. Bij ‘functie en carrière gerelateerde factoren’ speelt 
bijvoorbeeld ‘nabijheid’ (Bauman, 1993, 1998) een belangrijke rol. Managers die vanwege hiërarchische positie 
weinig sociaal contact hebben met medewerkers kunnen eenvoudigweg geen ethisch leiderschap tonen, 
hetgeen impact heeft op hun morele reputatie (Treviño et al., 2008). Verder is het ‘waarschijnlijk dat managers 
- en met name die in het middenkader - anticiperen op de negatieve gevolgen die ethisch leiderschap kan 
hebben voor hun eigen sociale positie en carrièremogelijkheden’ (Heres, 2015, p. 26). Managers kunnen 
bijvoorbeeld van mening zijn dat ze door ethisch leiderschap als minder ‘competent’ of ‘effectief’ worden 
gepercipieerd. Bij ‘organisatie gerelateerde factoren’ speelt de cultuur een belangrijke rol. In organisaties 
waarin een meer ‘instrumenteel klimaat18’ (Greenbaum et al., 2015, p. 35) domineert lopen ethische leiders ‘het 
risico om gemarginaliseerd en buitengesloten te worden’ (Heres, 2015, p. 27). Ethisch leiderschap zal zich hier 
minder makkelijk ontwikkelen. ‘Temporele factoren’ zijn tijdelijke belemmeringen die volgens Greenbaum en 
collega’s (2015) ervoor zorgen dat als de manager een motivatie ontwikkelt om initieel ethisch leiderschap te 
tonen, de manager terugvalt van ethisch leiderschap naar amoreel management. Het gaat hierbij bijvoorbeeld 
om stressvolle situaties, korte termijn prestatiedruk en specifiek afwijkend gedrag van leidinggevenden en 
medewerkers (zoals uitsluiting).  
De hoofdvraag in dit onderzoek is in hoeverre amoreel management volgens managers gerelateerd is aan de 
verwachte negatieve gevolgen van ethisch leiderschap. Ethisch leiderschap zou belemmerd kunnen worden 
doordat managers vooruitlopen op mogelijke negatieve gevolgen die ethisch leiderschap heeft op hun eigen 
sociale positie en carrièremogelijkheden. Omdat dit nog concreter de hoofdvraag uitwerkt, zal het onderzoek 
zich hier verder op richten.  
                                                                        





2.3.2 Negatieve gevolgen voor sociale positie en carrièremogelijkheden 
Greenbaum en collega’s (2015) veronderstellen dat mensen een basisbehoefte hebben aan financiële 
zekerheid en aan harmonieuze relaties met anderen. Carrièredoelen en sociale doelen nemen daarom een 
belangrijke plaats in, in het leven van een manager. Deze doelen kunnen bedreigd worden door de 
(gepercipieerde) gevolgen van ethisch leiderschap. Een dreiging bestaat als de manager de verwachte 
negatieve gevolgen belangrijk genoeg vindt om zijn doelen of eigen percepties aan te passen (Besser & Priel, 
2010, p. 876). Greenbaum en collega’s (2015) onderkennen een viertal specifieke carrièredoelen en een tweetal 
specifieke sociale doelen. Bedreiging van deze doelen leidt conceptueel tot amoreel management. Zelfs als 
deze dreiging alleen maar wordt ingebeeld en in werkelijkheid onwaarschijnlijk is. Het ‘instrumentele klimaat’ 
en ‘duur dienstverband’ beïnvloeden deze relatie tussen de bedreigingen en amoreel management. In 
aanvulling op Figuur 1 worden deze doelen, bedreigingen en moderatoren, opgenomen in het conceptuele 
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Figuur 3 Conceptueel model: Verwachte negatieve gevolgen van ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015, p. 27) 
Carrièredoelen 
Ten aanzien van de carrièredoelen kunnen managers van mening zijn dat deze doelen worden bedreigd door 
zichtbaar en opvallend ethisch leiderschap te tonen en te communiceren. De verwachte bedreiging bestaat 
eruit dat managers kunnen denken dat ze als minder competent worden waargenomen, hun integriteit ter 
discussie kan komen te staan, de groepsharmonie wordt bedreigd en dat ethisch leiderschap de effectiviteit en 
efficiency doet afnemen (Greenbaum et al., 2015).  
Competentie: Uit onderzoek volgt dat managers die als een ‘warme persoonlijkheid’ worden gepercipieerd, 
doorgaans ook als ethisch worden gezien. Echter, managers die als warm en ethisch te boek staan worden ook 
gezien als minder competent, minder krachtig en ineffectief om zaken voor elkaar te krijgen (Fiske, Cuddy, & 
Glick, 2007). Het promoten van een ethische agenda kan door een manager gezien worden als te soft en te 
idealistisch (Kreps & Monin, 2011). Om een leiderschapspositie te handhaven moeten leiders competent en 
effectief zijn. Dus valt amoreel management te verkiezen boven ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015).   
Integriteit: De ethiek leert dat er geen absolute waarheden bestaan en dat standaardisatie van ethische 
vraagstukken daarom rigide en te weinig flexibel is (Bos, 1997, 2003; C. Jones et al., 2005; Kreps & Monin, 
2011). Managers bevinden zich vaak in moeilijke en onzekere situaties, vooral ten aanzien van ethische 
vraagstukken. Deze situaties zijn doorgaans uniek en vragen een specifieke, soms unieke, oplossing.  
Managers kunnen echter vinden dat ze beperkt worden door de eigen aangeprezen ethische agenda. Het 
geeft hun minder speelruimte. Medewerkers zullen bovendien afwijkingen op de aangeprezen ethische 





Om een leiderschapspositie te handhaven is integriteit, dat wil zeggen consistentie tussen woorden en daden, 
belangrijk. Dus valt amoreel management te verkiezen boven ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015). 
Groeps- of teamharmonie: Praten en discussiëren over ethische thema’s kan de deur openen om alles te 
bevragen. Daarbij kunnen de teamleden ook de moraliteit van andere teamleden aan een onderzoek 
onderwerpen. Bovendien is er sprake van ‘integritisme’ (par. 1.3). Dat wil zeggen een gebrek aan 
‘moresprudentie’, ‘verwarring’ in organisatie en beleid en ‘verwatering’ van definities als het om ethische 
thema’s gaat. Dit alles kan onderlinge verwijten en verdeeldheid (wij-zij mentaliteit) binnen het team 
veroorzaken. Om effectief te zijn als team is volgzaamheid of gehoorzaamheid noodzakelijk (Kreps & Monin, 
2011). Dus valt amoreel management te verkiezen boven ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015). 
Efficiency en effectiviteit: Het constant afwegen van beslissingen waarbij ethiek een uitgangspunt vormt, of 
het belonen en sanctioneren conform ethische standaarden en het regelmatig communiceren over een 
ethische agenda kost tijd (Brown et al., 2005). Bovendien ontstaat er bij ethische vraagstukken al snel 
verwarring en onduidelijkheid, waardoor het nog meer tijd kost (Huberts, 2015; Kreps & Monin, 2011). De 
manager kan redeneren dat tijd geld is en dat de tijd die aan ethische vraagstukken wordt besteed niet direct 
ingezet wordt om concrete resultaten te bereiken. Aangezien beschikbare capaciteit maar één keer ingezet 
kan worden kan de ethische agenda ten koste gaan van andere resultaten. Efficiency en effectiviteit zijn 
echter belangrijker. Dus valt amoreel management te verkiezen boven ethisch leiderschap  (Greenbaum et al., 
2015). 
Sociale doelen 
Ten aanzien van sociale doelen kunnen managers van mening zijn dat deze doelen worden bedreigd door 
zichtbaar en opvallend ethische leiderschap te tonen en te communiceren. De verwachte bedreiging bestaat 
eruit dat managers kunnen denken dat ze als minder innemend worden gepercipieerd en minder relaties 
(sociaal kapitaal) kunnen opbouwen en onderhouden.  
Innemendheid: Managers moeten publiek morele kwesties aan de orde stellen. Hierdoor kunnen ze moreel 
superieur overkomen ook al is dat helemaal niet de bedoeling (Greenbaum et al., 2015; Kreps & Monin, 2011). 
Sterke morele standpunten zijn aanleiding om te reflecteren over de eigen tekortkomingen. Omdat moraliteit 
een belangrijk aspect is in de zelfwaarneming, kan dit uiterst bedreigend zijn voor anderen (Greenbaum et al., 
2015). Ook kan het beeld ontstaan dat managers niet flexibel zijn en onvoldoende openstaan voor andere 
gezichtspunten. De toepassing van de ethische standpunten in de dagelijkse praktijk kan maken dat de 
manager wordt gepercipieerd als weinig flexibel en kortzichtig. Anderen kunnen van mening zijn dat de 
manager echt gelooft in zijn ethische beoordeling, alsof deze absoluut is, waardoor de manager als oordelend 
en moreel superieur kan overkomen (Greenbaum et al., 2015; Kreps & Monin, 2011). Hierdoor kan een afstand 
ontstaan tussen manager en omgeving. Deze verwachting draagt niet bij aan de wens om erbij te willen horen 
en innemend te willen zijn. Dus valt amoreel management te verkiezen boven ethisch leiderschap 
(Greenbaum et al., 2015). 
Sociaal kapitaal: Sociaal kapitaal is de goodwill die ontstaat tussen mensen en die op enig moment 
aangewend kan worden om acties te vergemakkelijken (Adler & Seok-Woo, 2002; Greenbaum et al., 2015). 
Sociaal kapitaal kan opgebouwd worden in, en aangewend worden over, verschillende domeinen. Een 
vriendschap in het ene domein kan een hulpbron zijn in een ander domein. Managers kunnen bang zijn dat 
door ethisch leiderschap het aanwenden van hulpbronnen moeilijker zal gaan. Indien een manager een 
medewerker ontstemt vanwege verschillende ethische standpunten, kan het zijn dat de medewerker minder 
goed zijn best doet. Het leidt daarmee dus tot inefficiëntie. Binnen de organisatie kan de manager wellicht 
niet meer in aanmerking komen voor promotie, gunstige opdrachten of ander wenselijke hulpbronnen 





vinden waardoor ze liever geen zaken met de manager doen (Uzzi, 1997). Bovendien kan ethisch leiderschap 
nieuwe verkoopmogelijkheden in gevaar brengen19. Al deze risico’s zijn onwenselijk. Dus valt amoreel 
management te verkiezen boven ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015). 
Moderatoren 
Moderatoren beïnvloeden de relatie tussen het collectief aan bedreigingen en amoreel management 
(Greenbaum et al., 2015). Er kunnen vele moderatoren geselecteerd worden. Greenbaum en collega’s (2015) 
hebben de meest exemplarische contextuele moderatoren geselecteerd.  
Instrumenteel klimaat: Een instrumenteel klimaat bestaat wanneer beleid, praktijken en procedures van de 
organisatie de maximalisatie van persoonlijk gewin, organisatorische winstgevendheid, strategisch voordeel 
en efficiëntie ondersteunt en beloont (Greenbaum et al., 2015, p. 35). Hierdoor worden managers nog 
gevoeliger voor de risico’s die zichtbaar ethisch leiderschap met zich meebrengt. Aan de ene kant moedigt een 
instrumenteel klimaat medewerkers aan om te focussen op eigen wensen, belangen en resultaten (Mayer, 
Kuenzi, & Greenbaum, 2009). Carrière- en sociale doelen gaan dan binnen de organisatie een belangrijkere rol 
spelen. Aan de andere kant leidt een sterke resultaatgerichtheid tot het risico dat managers makkelijker 
kunnen worden beticht van hypocriet gedrag. De verwachte dreiging rondom de eigen carrière en sociale 
doelen wordt dan groter. Dus hoe extremer het instrumentele klimaat, hoe sterker  de verwachte 
bedreigingen van carrière en sociale doelen, hoe meer amoreel management is te verkiezen boven ethisch 
leiderschap (Greenbaum et al., 2015). 
Duur dienstverband: Nieuwe managers ervaren hogere niveaus van onzekerheid. Juist in de eerste maanden 
zijn ze sterk afhankelijk van het oordeel van anderen, terwijl ze nog onbekend zijn met de wijze waarop 
anderen zullen reageren. Aan de ene kant willen leiders in deze periode indruk maken en hun kwaliteiten 
tonen. Aan de andere kant zal iedereen op ze letten. Ethisch leiderschap kan de manager compromitteren en 
superieur doen lijken, zeker als er nog onvoldoende aansluiting is met de omgeving. Dus hoe korter het 
dienstverband, hoe sterker de verwachte bedreigingen van carrière en sociale doelen, hoe meer amoreel 
management is te verkiezen boven ethisch leiderschap (Greenbaum et al., 2015). 
2.3.3 Conclusie 
Uit het literatuuronderzoek volgt dat er nog geen onderzoek is gedaan naar de belemmeringen die managers 
ervaren bij het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap. In paragraaf 2.3.1 is eerst gekeken naar mogelijke 
belemmeringen die in de literatuur zijn beschreven. Deze belemmeringen kunnen oorzaken zijn van amoreel 
management, die wellicht meer onbewust op de manager inwerken. In dit onderzoek zij we op zoek naar de 
(meer bewuste) of expliciete perceptie van de manager zelf. Conceptueel hebben Greenbaum en collega’s 
(2015) een aantal proposities beschreven rondom carrière en sociale doelen die naar de perceptie van 
managers mogelijk bedreigd worden, waardoor managers voor amoreel management kiezen. Deze 
proposities, zoals weergegeven in het conceptueel model van Figuur 3, kunnen hier empirisch verder 
onderzocht worden. Hiermee is de laatste theoretische deelvraag ‘Welke conceptuele negatieve gevolgen van 
ethisch leiderschap worden in de wetenschappelijke literatuur beschreven en welke proposities kunnen hieruit 
worden afgeleid?’ beantwoord.  
  
                                                                        





3 Methoden en technieken van onderzoek 
De onderzoeksvraag (par. 1.2) onderkent een aantal deelvragen. De eerste drie (theoretische) deelvragen zijn 
beantwoord in hoofdstuk 2. Met deze kennis is een empirisch onderzoek uitgevoerd om de laatste twee 
deelvragen, en uiteindelijk de onderzoeksvraag, te beantwoorden. Dit hoofdstuk gaat in op de methoden en 
technieken die bij dit empirisch onderzoek zijn gebruikt. In paragraaf 3.1 is de methode van onderzoek 
beschreven. Daarbij wordt gestart met een afbakening. De onderzoeksmethode is verder uitgewerkt in 
paragraaf 3.2. De wijze van dataverzameling wordt vervolgens besproken in paragraaf 3.3. In paragraaf 3.4 zijn 
de belangrijkste concepten die worden gebruikt in het onderzoek geoperationaliseerd (ofwel toegankelijk 
gemaakt voor het onderzoek). De wijze waarop de verzamelde data is geanalyseerd wordt besproken in 
paragraaf 3.5. Tenslotte is verantwoording afgelegd over de toepassing van enkele belangrijke 
kwaliteitscriteria in paragraaf 3.6 en de bescherming van de privacy van de respondenten (par. 3.7).  
3.1 Methode van onderzoek 
Afbakening 
De oorspronkelijke vraag die centraal staat in deze masterthesis is waarom de manager zich beperkt tot 
‘amoreel management’, terwijl ethisch leiderschap effectief lijkt zijn voor de organisatie (par. 1.1). In 
hoofdstuk 2 is in eerste instantie onderzocht wat de wetenschappelijke literatuur zegt over ethisch leiderschap 
(par. 2.1) en amoreel management (par. 2.2). Daaruit volgt dat de perceptie van medewerkers belangrijk is 
voor de reputatie die een manager als ethisch leider opbouwt. De reputatie ontstaat door de sterke 
kenmerken van een ‘moreel persoon’ en de sterke kenmerken van de ‘morele manager’ te combineren (par. 
2.1.2). In deze masterthesis worden de kenmerken van de ‘morele manager’ verder als uitgangspunt 
genomen. Dit uitgangspunt is een eerste afbakening van het onderzoek.  
De kant van de ‘morele manager’ omvat voorbeeldgedrag, bekrachtiging van morele normen, communicatie 
en positieve beïnvloeding. Het gaat hierbij om het zichtbaar beïnvloeden van gedrag bij medewerkers dat in 
overeenstemming is met de morele waarden en normen die binnen een ‘brede context’ geldig en relevant zijn 
(par. 2.1.2). In deze masterthesis geldt als tweede afbakening de context van een ‘bedrijfsmatige organisatie’.  
Een belangrijk kenmerk van de genoemde ‘gedragingen’ van de ‘morele manager’ is ‘zichtbare invloed’. 
Zonder zichtbaarheid is er geen sprake van (meetbare) invloed en kan niets gezegd worden over de 
effectiviteit van de morele manager. De afwezigheid van ‘zichtbare invloed’ is een belangrijk kenmerk van 
‘amoreel management’ (paragraaf 3.4.2). Amorele managers zijn uniek in de zin dat, hoewel ze geen zichtbaar 
morele praktijken tonen, zij al dan niet morele personen zijn. Het gebrek aan duidelijkheid met betrekking tot 
het persoonlijk morele karakter van de amorele manager (zoals dat door medewerkers wordt gepercipieerd) is 
een uniek element in het concept van de amorele manager (par. 2.2.1). In paragraaf 2.2.2 zijn diverse 
mogelijke theoretische verklaringen gegeven vanuit de literatuur voor amoreel management. Echter, de 
perceptie van managers naar mogelijke oorzaken staat hierin niet centraal (par.2.2.3). In deze masterthesis 
staat alleen de perceptie van de manager centraal.  
Weinig is bekend over de belemmeringen die de morele manager ervaart bij het zichtbaar tonen van ethisch 
leiderschap. In paragraaf 2.3.1 is een onderscheid gemaakt in drie typen factoren waarvan wordt verondersteld 
‘dat zij de ontwikkeling en continuering van ethisch leiderschap belemmeren’: Dit zijn functie en carrière 
gerelateerde, organisatie gerelateerde en temporele factoren. Greenbaum en collega’s (2015) hebben een 
aantal conceptuele proposities ontwikkeld. Deze proposities, zoals weergegeven in Figuur 3 (p. 19), 
veronderstellen dat door het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap de carrière en sociale doelen, naar de 





masterthesis bouwt methodologisch voort op de conceptuele proposities zoals die zijn weergegeven in Figuur 
3 (p. 19).  
De onderzoeksvraag die centraal staat is of managers belemmeringen ervaren bij het zichtbaar tonen van 
ethisch leiderschap. Deze belemmeringen zijn in dit onderzoek gedefinieerd als een verwachte bedreiging bij 
het realiseren van de eigen carrière of sociale doelen. De propositie is dat als de dreiging hoog is, de manager 
amoreel management verkiest boven zichtbaar ethisch leiderschap. Het onderzoeksdoel is hiermee 
verklarend van aard. Gelet op de complexiteit rondom ethische vraagstukken (par. 1.3), het integritisme 
(Huberts, 2015, p. 12 en par. 1.3), de praktische haalbaarheid (par. 1.3) en het doel is de methode van 
onderzoek een meervoudige interpretatieve casestudie.  
Meervoudige casestudie 
Een casestudie is een diepgaande studie die een actueel fenomeen onderzoekt in zijn natuurlijke context (Yin, 
2014, p. 237). Het fenomeen dat wordt bestudeerd grijpt terug op de onderzoeksvraag. De ‘morele manager’ 
(par. 2.1.4) en ‘de omgeving zoals de manager die waarneemt’ (kortom: de perceptie van de morele manager) 
is datgene wat wordt bestudeerd (‘de case’). De ‘bedrijfsmatige organisatie’ van de manager is de natuurlijke 
context. Een meervoudige casestudie onderzoekt meerdere (percepties van) managers binnen hun eigen 
context (bedrijfsmatige organisatie).  
Volgens Yin (2014) is de onderzoeksmethode van een casestudie geschikt als er ‘hoe’ en ‘waarom’ vragen 
gesteld moeten worden waarbij de onderzoeker de context (waarbinnen de te onderzoeken gebeurtenissen 
plaatsvinden) niet kan beheersen (zoals dat bij een experiment noodzakelijk is). Daarom is een casestudie te 
prefereren in gevallen waarbij het fenomeen nog niet goed wordt begrepen, of de grenzen tussen fenomeen 
en context nog niet geheel duidelijk zijn.   
Interpretatief  
Het interpretatieve karakter heeft te maken met de onderzoeksfilosofie (Kamminga, 2013, pp. 170-171; 
Scapens, 1990), die meer interpretatief dan positivistisch van aard is.  
Het positivisme is een opvatting in de sociale wetenschappen dat ‘alleen de empirische wetenschappen geldige 
kennis opleveren’ en dat de onderzoeker zich verre moet houden van interpretaties en waardeoordelen 
(Leezenberg & Vries, 2012, p. 347). Onderzoek richt zich hierbij op een observeerbare sociale werkelijkheid en 
hanteert een gestructureerde methodologie. Doel van positivistisch onderzoek is voorspelling hetgeen wordt 
bereikt door herhaling (replicatie) van het onderzoek met als uiteindelijk resultaat een universele of 
statistische generalisatie (die dan geldt als feit of waarheid), zoals in de fysische en natuurwetenschappen 
(Saunders, Lewis, & Thronhill, 2012, p. 678).  
Een dergelijk doel is in de sociale wetenschappen volgens het wereldbeeld van het interpretivisme tot op 
zekere hoogte pretentieus. Niet het voorspellen staat centraal maar het begrijpen (‘Verstehen’), waarbij de 
onderzoeker nooit zonder vooroordelen ‘begrijpt’ en het onderzoek uitvoert (Gadamer, 2014). Het 
interpretivisme verwerpt ‘het idee dat sociale praktijken, zoals het managen, worden verklaard door 
natuurwetten’ (Kamminga, 2013, p. 170). Juist de verschillen (en veel minder de overeenkomsten) tussen 
mensen in hun rol als sociale actoren zijn bij het interpretivisme betekenisvol (Saunders et al., 2012, p. 673).  
De verklarende meervoudige interpretatieve casestudie ondersteunt (al dan niet) de theorie en verrijkt deze 
(Kamminga, 2013; Scapens, 1990; Yin, 2014). In deze masterthesis wordt de theorie zoals weergegeven in het 
conceptueel model (Figuur 3, p. 19) al dan niet gerepliceerd. Het begrijpen van het fenomeen en de 
tweezijdige interactie tussen theorie en observatie staat in dit onderzoek dan ook meer centraal dan bij 
positivistisch onderzoek. Door theoretische triangulatie, dat wil zeggen het verifiëren van resultaten op basis 





Ruigrok, 2010). Met het oog op deze triangulatie heeft voorafgaande aan het empirisch onderzoek een 
bredere oriëntatie plaatsgevonden op de wetenschappelijke literatuur rondom amoreel management (par. 
2.2) dan alleen de concepten van Greenbaum en collega’s (2015).  
Het onderzoek is overwegend kwalitatief van aard. Bij kwantitatief onderzoek in managementwetenschappen 
kunnen kwaliteitscriteria zoals validiteit en betrouwbaarheid goed worden ingevuld. Voor kwalitatief 
onderzoek gelden stringente kwaliteitseisen, die in paragraaf 3.6 uitgebreider worden behandeld.  
3.2 De cases 
Voor het aantal meervoudige casestudies bestaat geen formule. Er zijn wel vuistregels en algemene 
richtlijnen. Bij theoretische replicatie (par. 3.1) is dat ongeveer 5 tot 6 cases (Gelderman, 2013). De cases zijn 
op voorhand geselecteerd (‘purposive sampling’20) op een aantal criteria21 met als doel om zes cases te 
selecteren. Gekeken is naar bedrijfsmatige organisaties met een hiërarchische organisatiestructuur waarin de 
manager uit het middenkader de rol van leidinggevende vervult. Zie Tabel 1:  
Tabel 1 Doelstelling selectie van cases 
  Selectie cases 
Aantal cases 6 
Context Instrumenteel klimaat organisatie Hoog: 3 (bedrijven) Laag: 3 (bedrijven) 
Case 
 
Dienstverband Kort: 2 Vast: 1 Kort: 1 Vast: 2 
Direct leidinggeven > 5 medewerkers: 6 
 
Na een eerste selectie zijn negen managers uit acht verschillende organisaties uitgenodigd per e-mail. De e-
mail bevat een korte introductie van het onderzoek, zie ‘Bijlage 7: Uitnodigingsmail’ (p. 71). Drie managers 
hebben een herinneringsmail ontvangen. Eén heeft afgezegd (en aangegeven beschikbaar te willen blijven 
indien er onvoldoende animo is). Eén heeft niet gereageerd (en ook geen herinneringsmail ontvangen). 
Daarna is met zeven managers een vervolgafspraak gemaakt, waarna de afspraak is bevestigd, zie ‘Bijlage 8: 
Bevestigingsmail’ (p. 72).  
Tabel 2 Definitieve cases 
  Selectie cases 
Aantal cases 7 
Context Instrumenteel klimaat organisatie Hoog: 5 (bedrijven) Laag:2 (bedrijven) 
Case 
 
Dienstverband Kort: 3 Vast: 2 Kort: 0 Vast: 2 
Direct leidinggeven > 5 medewerkers: 7 
 
3.3 Dataverzameling 
Zeven verklarende interpretatieve casestudies zijn uitgevoerd. De wijze van dataverzameling bestaat 
hoofdzakelijk uit interviews aangevuld met directe observaties en documentatie. Het interview is doorgaans 
een natuurlijk gesprek dat gestuurd wordt door de mentale agenda van de onderzoeker (Yin, 2014, p. 237). De 
interviews zijn overwegend semigestructureerd, hetgeen inhoudt dat vooraf vragen zijn opgesteld, maar dat 
tijdens het interview afgeweken kan worden van de volgorde waarin de vragen worden gesteld en dat nieuwe 
vragen kunnen ontstaan (Saunders et al., 2012, p. 681). In ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 67) is een overzicht 
gegeven van de vragenlijst, zoals die vooraf is opgesteld. Er is voor gekozen om de respondent niet te voorzien 
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van definities of een duidelijk kader, anders dan datgene dat is verwoord in ‘Bijlage 7: Uitnodigingsmail’ (p. 71) 
en ‘Bijlage 8: Bevestigingsmail’ (p. 72). De opzet is dat de respondent zijn eigen verhaal kan doen aan de hand 
van de semigestructureerde vragen. Tijdens het interview, dat plaatsvindt op de werklocatie van de manager, 
vindt tot op zekere hoogte observatie plaats, die meegenomen wordt in de beoordeling van de resultaten. Een 
belangrijke observatie is of de respondent zelfstandig vorm en inhoud geeft aan aspecten rondom ethiek, 
integriteit en leiderschap en al dan niet uitlegt op welke wijze ethisch leiderschap wordt getoond. Tijdens het 
interview is bovendien gevraagd naar documenten die als mogelijk bewijs kunnen dienen voor de uitspraken 
die de respondent doet. Naast een LinkedIn profiel en een credit rating report22 van elke organisatie, zijn meer 
dan 30 documenten beoordeeld.  
De Interviews zijn met een voice recorder opgenomen, met als doel om hiervan een transcriptie te maken. Het 
audiobestand wordt na afronden van de masterthesis vernietigd. De transcriptie is tien dagen na het interview 
ter beoordeling en ter ondertekening aan de respondent voorgelegd. Respondenten is de mogelijkheid 
geboden om aanvullende wijzigingen in de transcriptie aan te brengen. Op twee spelfouten na, heeft niemand 
hier gebruik van gemaakt. Bovendien hebben alle respondenten de geanonimiseerde transcriptie getekend. 
De interviews hebben plaatsgevonden over de periode september tot en met november 2016. Hiermee is 
voldoende tijd om de resultaten te beoordelen en eventuele wijzigingen in het interview protocol aan te 
brengen23, of aanvullende literatuur of eerdere casestudies te bestuderen.  
Er is een besloten database aangelegd waarin alle output van het empirische onderzoek is opgenomen. In 
deze database zijn ook conceptscripties en geraadpleegde literatuurbronnen (voor zover digitaal beschikbaar) 
opgenomen. De database is ‘in the cloud’ beschikbaar voor de onderzoeker, de studiebegeleider en de 
medebeoordelaar (zie voorblad). Daarmee is het onderzoek goed navolgbaar en zijn details makkelijk 
opvraagbaar. Vanwege het waarborgen van privacy van de respondenten is alle vertrouwelijke informatie 
geanonimiseerd. Vertrouwelijke informatie is elke vorm van informatie die op enigerlei wijze is terug te voeren 
naar de respondenten. Inzage in deze vertrouwelijke informatie kan alleen door de studiebegeleider en 
medebeoordelaar bij de onderzoeker worden opgevraagd.  
3.4 Operationalisering 
In deze paragraaf worden de concepten van Greenbaum en collega’s (2015) zoals opgenomen in het 
conceptueel model (Figuur 3, p. 19) geoperationaliseerd. Het betreft de concepten van ‘bedreigde carrière en 
sociale doelen ten gevolge van ethisch leiderschap’ (par. 3.4.1), ‘amoreel management’ (par. 3.4.2) en de 
moderatoren ‘instrumenteel klimaat’ en ‘duur dienstverband’ (par. 3.4.3). Vanwege de ‘theoretische replicatie’ 
(par. 3.1) zijn (uitsluitend) de concepten van Greenbaum en collega’s (2015) en de daarin vermelde 
literatuurverwijzingen het uitgangspunt.  
Deze operationaliseringen leiden uiteindelijk tot het interview protocol, zie ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 
67). Hoe dit onderling samenhangt is weergegeven in Figuur 4.  
                                                                        
22 Een ‘credit rating report’ bevat uitgebreide bedrijfsgegevens, zoals eigendomsverhoudingen, bedrijfsleiding, 
nevenvestigingen, aantal werknemers, financiële gegevens waaronder de jaarrekening en financiële ratio’s. 
















(Par. 2.3.2, Figuur 3)
Verwachte resultaten





Figuur 4 Keten van bewijs 
3.4.1 Carrièredoelen en sociale doelen  
Deze masterthesis onderzoekt of door zichtbaar ethisch leiderschap de ‘carrièredoelen en sociale doelen’ naar 
de mening van de manager worden ‘bedreigd’ waardoor de manager een motivatie heeft voor ‘amoreel 
management’. In Tabel 3 wordt het concept van bedreigde ‘carrièredoelen en sociale doelen’ 
geoperationaliseerd. Het gaat hierbij om de perceptie van de manager en niet om de vraag of deze 
bedreigingen zich ook daadwerkelijk voordoen. Alle kenmerkende bedreigingen verwijzen naar de theorie van 
Greenbaum en collega’s (2015).  
Tabel 3 Operationalisering ‘bedreigde carrière doelen en sociale doelen' 
 
Bedreigde doelen 




‘Able to perform activities at the level 
expected’. Deskundig, bekwaam of 
vaardig. 
 
- Manager is een warme persoonlijkheid  
- Manager is soft 




Doen wat je zegt. Overeenkomst 
tussen woorden en daden of waarden 
en gedrag. 
 
- Manager kan geen afwijkingen meer maken op 
eigen ethische agenda 
- Manager verliest speelruimte. 
Teamharmonie 
(carrière doel) 
Team overeenstemming, cohesie. - Teamleden gaan elkaar teveel bevragen  
- Teamleden gaan elkaar ethisch beoordelen 
- Er kan een ‘wij/zij’ mentaliteit ontstaan, een 
toename van verdeeldheid en onderlinge 
verwijten 
- Medewerkers worden kritischer, waardoor 






- Doelmatigheid, doeltreffendheid. 
- Het verkrijgen van het grootst 
mogelijk effect of resultaat, met 
name door de rationele toepassing 
van economische principes in het 
bedrijfsleven. 
 
- Ethiek leidt tot verwarring, onduidelijkheid en 
complexiteit 
- Manager en teamleden maken constant 
afwegingen over ethische beslissingen 
- Ethische afwegingen kosten veel tijd 
- Stelling ‘Business is about making money’ gaat 
niet meer op 
- Gaat ten koste of leidt niet tot concrete 
resultaten. 
 
                                                                        







Betekenis Kenmerkende bedreigingen voor de manager24  
Innemendheid 
(sociaal doel) 
Vriendelijkheid, ‘macht krijgen over 
iemands gemoed, hem winnen’. 
 
- Manager heeft sterke morele standpunten 
- Lijkt daardoor moreel superieur, waardoor de 
zelfwaardering van anderen wordt bedreigd 
- Manager is niet flexibel 
- Manager is kortzichtig 
- Manager heeft een absolute mening 




Goodwill, sociaal van waarde. - Manager heeft geen goodwill over verschillende 
domeinen 
- Manager kan weinig hulpbronnen aanboren  
- Manager heeft geen kans op promotie 
- Manager is niet goed in zaken doen. 
 
3.4.2 Amoreel management 
Wat afwezig is in het concept van amoreel management zijn de typische kenmerken die horen bij ethisch 
leiderschap van de morele manager. In Tabel 4 worden deze kenmerken duidelijker naast elkaar gezet. Uit 
deze tabel volgt dat amoreel management wordt geoperationaliseerd door het afwezig zijn van de vier 
typische kenmerken van ethisch leiderschap van de morele manager zoals voorbeeldgedrag, de bekrachtiging 
van morele normen, communicatie over ethiek en het positief beïnvloeden van ethische besluitvorming bij 
anderen (par. 2.1.2).  
Tabel 4 Operationalisering 'amoreel management' 
 Amoreel management 
 
Ethisch leiderschap vanuit  moreel management25 
Definitie 
(Auteur) 
A manager’s failure to support a socially 
salient ethical agenda by not using ethical 
communication and not visibly 
demonstrating ethical practices (Greenbaum 
et al., 2015, p. 31). 
het geheel van karaktereigenschappen, 
besluitvorming en26  gedragingen die een leider laat 
zien om anderen te stimuleren zich te gedragen in 
overeenstemming met de morele waarden en 
normen die gelden in de bredere sociale context 
waarin men opereert’ (Heres, 2014; 2015, p. 23). 
 
Kern gedrag Moreel gedrag dat onzichtbaar is voor 
anderen 
 
Moreel gedrag dat zichtbaar is voor anderen 
 
Kenmerk1 Not visibly demonstrating ethical practices 
 
Voorbeeldgedrag 
Kenmerk2 Not visibly demonstrating ethical practices 
 
Bekrachtiging van morele normen 
Kenmerk3 Not using ethical communication 
 
Communicatie over ethiek 




Moderatoren beïnvloeden de relatie tussen het collectief aan bedreigingen (Tabel 3) en amoreel management 
(Tabel 4). In Tabel 5 zijn de betekenissen van de moderatoren (‘instrumenteel klimaat’ en ‘duur 
                                                                        
25 Zie paragraaf 2.1.2 en ‘Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap’. 
26 Het geheel van karaktereigenschappen en besluitvorming wordt hier niet onderzocht, omdat niet de persoon centraal 





dienstverband’) overzichtelijk geoperationaliseerd. Hier is een ‘short cut’ gemaakt waarbij de betekenis direct 
leidt tot concrete interview vragen. Een instrumenteel klimaat is één van de ethische dimensies die Victor & 
Cullen (1988) in hun ethische klimaat matrix onderkennen, zie ‘Bijlage 4: De ethische klimaat matrix’ (p. 63). 
De eigenschappen van een ‘instrumenteel klimaat’ zijn reeds goed onderzocht en hebben geleid tot 
gevalideerde vragenlijsten (Elçi & Alpkan, 2009). Van deze vragenlijst (Cullen, Parboteeah, & Victor, 2003; Elçi 
& Alpkan, 2009; Victor & Cullen, 1988) is gebruik gemaakt. De vragen met betrekking tot ‘duur dienstverband’ 
zijn zelf ontwikkeld.  








- Persoonlijk gewin 
- Organisatorische winstgevendheid 
- Strategisch voordeel, en 
Ondersteunen en belonen efficiëntie 
 





Greenbaum en collega’s (2015). 
 
In this company:  
- People are mostly out for themselves; 
- People are very concerned about what is best for 
themselves; 
- People protect their own interests above other 
considerations; 
- To be assumed as successful by the other 
members of the organization, one should 
increase his personal gain; 
- People are concerned with the company’s 
interests, to the exclusion of all else; 
- People try their best to increase the general 
organizational performance; 
- Work is considered substandard only when it 
hurts the company’s interests; 
- People are expected to do anything to further the 






Binnen of buiten de periode van de 
eerste beoordeling (ongeveer 6 maand). 
- Binnen of buiten de periode van de eerste 
beoordeling (ongeveer 6 maand) 
- Aantal maanden werkzaam bij deze organisatie  
- Tijdelijke of vast dienstverband.  
3.5 Data-analyse 
De algemene strategie van data-analyse (Yin, 2014, p. 136) die in dit onderzoek wordt gevolgd, is dat wordt 
vertrouwd op de conceptuele proposities zoals die zijn weergegeven in Figuur 3 (p. 19). Deze concepten zijn in 
paragraaf 3.4 geoperationaliseerd en leiden tot het interview protocol. Dit is schematisch weergegeven in 
Figuur 4 (p. 26).  
Ter illustratie is in Figuur 5 op een meer positivistische wijze (par. 3.1) een matrix weergegeven waarin de 
mogelijke onderzoeksresultaten zijn weergegeven. Deze masterthesis onderzoekt in hoeverre de proposities 
zoals opgenomen in Figuur 3 (p. 19) worden bevestigd, of niet. ‘Letterlijke replicatie’ (Yin, 2014, p. 239) houdt 
in dat meerdere cases in kwadrant D (rechtsonder) van Figuur 5 worden onderzocht en het resultaat wordt 
veroorzaakt door een hoge verwachte dreiging van carrière en sociale doelen. ‘Theoretische replicatie’ (Yin, 
2014) houdt in dat ook kwadrant A wordt onderzocht en het (daarin opgenomen) resultaat wordt bereikt door 
een lage of hoge onafhankelijke variabele. Als het resultaat zich bevindt in kwadrant B en C, dan worden de 
proposities van Greenbaum en collega’s (2015) niet bevestigd (of zijn de proposities gefalsificeerd). Een 
























Laag instrumenteel klimaat 
Vast dienstverband  
Hoog instrumenteel klimaat 






(A) Bevestiging Propositie 
Ik neem geen belemmeringen waar, en 




Ik neem belemmeringen waar, en  
ik neem zichtbaar ethisch gedrag waar. 





Ik neem geen belemmeringen waar, en 
ik neem geen zichtbaar ethisch gedrag waar. 
 
(D) Bevestiging Amoreel Management 
Ik neem belemmeringen waar, en 
ik neem geen zichtbaar ethisch gedrag waar. 
 Laag Hoog 
 
Figuur 5 Matrix van mogelijke onderzoeksresultaten 
In hoofdzaak wordt de analysetechniek van ‘pattern matching’ (Yin, 2014, p. 143) in dit onderzoek toegepast. 
‘Pattern matching’ is een analysetechniek waarbij de verzamelde casestudie data wordt vergeleken met de 
verwachte resultaten zoals die voorafgaande aan het empirische onderzoek zijn vastgesteld (zie Figuur 5). 
Voor zover de casestudie resultaten de proposities niet, niet volledig of niet duidelijk bevestigen zal verder 
gebruik worden gemaakt van ‘explanation building’ (Yin, 2014, p. 147). ‘Explanation building’ is een 
analysetechniek waarbij de verzamelde casestudie data iteratief wordt gebruikt om resultaten te verklaren. 
Feitelijk kunnen de proposities worden aangescherpt (of vervangen). Alhoewel Yin (2014) spreekt over twee 
afzonderlijke analysetechnieken, geeft hij ook aan dat ‘explanation building’ een ‘speciaal type’ is van ‘pattern 
matching’  (Yin, 2014, p. 147). Kamminga (2013, pp. 170, 171) spreekt in dit verband van een ‘pattern model of 
explanation’ vanuit een interpretatieve holistische benadering. Om de analysetechniek van een ‘pattern model 
of explanation’ goed te kunnen uitvoeren heeft voorafgaande aan het empirische onderzoek ‘theoretische 
triangulatie’ (par. 3.1) plaatsgevonden.  
Coderingen 
Om een keten van bewijs in stand te houden (par 3.4) zijn alle transcripties ‘gericht gecodeerd’. Dat wil zeggen 
dat een specifieke uitspraak een code krijgt die is te relateren aan de onderzoeksvraag, deelvragen en de 
gehanteerde concepten (Baarda, 2013, p. 224). Deze coderingen zijn mede tot stand gekomen op basis van de 
operationaliseringen in paragraaf 3.4. Een overzicht van de meeste codes is opgenomen in ‘Bijlage 10: 
Toelichting en overzicht van transcriptiecodes’ (p. 75). Soms zijn er nieuwe codes bijgekomen, bijvoorbeeld als 
respondenten een andere oorzaak geven voor amoreel management dan in de concepten is opgenomen. Ook 
zijn codes opgenomen die niet in de concepten voorkomen, maar er wel sterk aan gerelateerd zijn. 
Bijvoorbeeld codes die specifiek gerelateerd kunnen worden aan de ‘morele persoon’ (par. 2.1.2 of ‘Bijlage 1: 
Kenmerken van ethisch leiderschap’, p. 60) alhoewel het concept van de ‘morele persoon’ niet centraal staat in 
de te onderzoeken concepten (par. 3.1, ‘Afbakening’). Hetzelfde geldt bijvoorbeeld voor de coderingen voor 
‘relatie met eigen leidinggevende’, ‘conflicterend ethisch beleid’, ‘ethische dillema’s’ en de ‘diepgang van 
bepaalde antwoorden’ (zie hierna). De codes zijn grotendeels terug te herleiden naar de concepten uit het 
conceptueel model.  
Per transcriptie is verder gekeken naar de mate waarin clusters van coderingen terugkomen of in relatie tot 
elkaar staan. Als een respondent bijvoorbeeld vijftig keer antwoorden geeft die verwijzen naar het concept 





dan een respondent die zes keer een verwijzing maakt naar ‘instrumenteel klimaat’ en zeven keer naar 
‘amoreel management’. Verder zijn zaken zoals ‘diepgang’ van teksten gecodeerd. Het zijn de bijzondere of 
persoonlijke ethische thema’s die de respondent benoemt in het interview en van waaruit de context van 
‘zijn/haar verhaal’ wellicht goed of beter begrepen kan worden. Kortom: De frequentie, de onderlinge relaties 
en de diepgang van coderingen vertellen een eigen verhaal dat meegenomen kan worden in het interpreteren 
van de antwoorden.  
Na het coderen van de transcriptie zijn de coderingen omgezet in een tabel met codes en citaten. Hierdoor 
wordt een beter overzicht verkregen en kunnen per vraag onderlinge verbanden of verschillen tussen de cases 
in kaart worden gebracht. Hieruit kunnen ook weer nieuwe inzichten, verbanden of codes ontstaan, waarop 
alle transcripties opnieuw zijn beoordeeld en het proces weer van voren af aan begint.  
3.6 Methodologische issues 
Ieder sociaalwetenschappelijk onderzoek wordt onderworpen aan een viertal testen om daarmee de kwaliteit 
van het onderzoek vast te stellen (Yin, 2014, p. 45). Het betreft de constructvaliditeit, interne validiteit, externe 
validiteit en de betrouwbaarheid. Deze kwaliteitseisen zijn ook voor kwalitatief onderzoek of een casestudie 
relevent. Hierna wordt kort ingegaan op de deze kwaliteitscriteria en de wijze waarop dit onderzoek hierin 
heeft voorzien.  
Constructvaliditeit is de nauwkeurigheid waarmee een casestudie, de concepten die in het onderzoek centraal 
staan, meet (Yin, 2014, p. 238). Voor een casestudie is het met name belangrijk dat (vooraf) een set van 
weloverwogen technieken is ontwikkeld waaraan getoetst kan worden (Gibbert & Ruigrok, 2010). Yin (2014) 
beschrijft een drietal technieken die de constructvaliditeit optimaliseert en ook in deze masterthesis zijn 
toegepast. Als eerste het gebruik van meervoudige bronnen van (convergerend) bewijs in de fase van 
dataverzameling. In paragraaf 3.3 zijn drie bronnen benoemd, waarvan het interview het belangrijkste is. Ten 
tweede een duidelijke keten van bewijs ‘to allow the reader to reconstruct how the researcher went from the 
initial research questions to final conclusions’ (Gibbert & Ruigrok, 2010, p. 713). Alhoewel ethiek een complex 
onderwerp is (par. 1.3, 1.4 en 1.5) is een eenduidige opbouw gehanteerd, waarbij navolgende hoofdstukken en 
paragrafen teruggrijpen op voorgaande. De literatuur (hoofdstuk 2) leidt tot de operationaliseringen (par. 3.4), 
die uiteindelijk leiden tot semigestructureerde vragen in het interview, zie ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 
67). Door vooraf de verwachte resultaten van het onderzoek op basis van het literatuuronderzoek in kaart te 
brengen (Figuur 5, p. 29), zijn de verwachtingen en uiteindelijke resultaten goed navolgbaar. Bovendien zijn de 
transcripties gecodeerd en zijn de codes gerelateerd aan de concepten. In Figuur 4 (p. 26) is dit weergegeven.  
Tenslotte is het laten reviewen van de conceptuele casestudie door participanten in de fase van het 
rapporteren van de resultaten belangrijk. Ter voorbereiding, tijdens en na het empirische onderzoek zijn er 
drie (meer) formele participanten die ondersteunen bij het onderzoek. De eerste participant helpt mee aan de 
selectie van cases (par. 3.2). Een tweede participant is werkzaam als senior-HR-adviseur bij een grote 
landelijke publieke organisatie. De adviseur houdt zich bezig met de werving, selectie en 
loopbaanontwikkeling van managers. In deze organisatie neemt ethiek en integriteit een belangrijke plaats in. 
Deze participant is gevraagd om vanuit een praktijkgerichte invalshoek mee te kijken naar de opzet en 
mogelijke resultaten van het interview. Een derde participant is werkzaam als senior-manager bij een grote 
verzekeraar en is gevraagd om als respondent, dat wil zeggen als ‘case’ (par. 3.2), op te treden en na iedere 
stap in het empirische onderzoek (uitnodiging, bevestiging, interview en beoordeling van transcriptie) zoveel 
mogelijk kritiek of feedback te geven. Bovendien zijn er proefinterviews gehouden. Van de interviews met 
respondenten zijn opnamen gemaakt om een volledige transcriptie mogelijk te kunnen maken, maar ook om 
interpretaties, klemtonen e.d. opnieuw te kunnen beluisteren. Tenslotte zijn de respondenten gevraagd de 





De interne validiteit is de kracht van de oorzaak-effect link zoals die gemaakt wordt door de casestudie, voor 
een deel bereikt door de afwezigheid te laten zien van onechte relaties en de verwerping van rivale hypotheses 
(Yin, 2014, p. 239). Aanvullend hierop beschrijft Yin (2014) de ‘patroon matching’, ‘explanation building’ en de 
theorie triangulatie die de interne validiteit versterken. De eerste twee zijn beschreven in paragraaf 3.5 en de 
laatstgenoemde in paragraaf 3.1 
Externe validiteit is de logica waarmee (of de mate waarin) de bevindingen van een case studie doorgetrokken 
kunnen worden naar situaties buiten de originele case studie, gebaseerd op de relevantie van soortgelijke 
theoretische concepten of uitgangspunten (Yin, 2014, p. 237). Door gebruik te maken van de logica van 
repliceerbaarheid in meervoudige casestudies wordt de externe validiteit versterkt. Deze logica is beschreven 
in paragraaf 3.1. Als de theorie van de proposities zoals opgenomen in Figuur 3 (p. 19) theoretisch gerepliceerd 
kunnen worden, neemt de externe validiteit van de theorie van Greenbaum en collega’s (2015) toe.   
Betrouwbaarheid is de consistentie en herhaalbaarheid van de onderzoeksprocedure van een case studie (Yin, 
2014, p. 240). Betrouwbaarheid kan worden versterkt door het gebruik van een casestudie protocol. Deze is 
terug te vinden in ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 67). Bovendien beveelt Yin (2014) de ontwikkeling aan van 
een casestudie database. Zie hiervoor paragraaf 3.3. Ook een ‘keten van bewijs’, zie Figuur 4 (p. 26), versterkt 
de betrouwbaarheid. 
3.7 Gedragscode en privacy 
Onderzoek vindt plaats volgens ‘De Nederlandse Gedragscode Wetenschapsbeoefening’ (VSNU, 2014). Hierin 
zijn principes opgenomen omtrent eerlijkheid/zorgvuldigheid, betrouwbaarheid, controleerbaarheid, 
onpartijdigheid, onafhankelijkheid en verantwoordelijkheid.  
In de voorbereiding, tijdens en na het empirisch onderzoek is bovendien zorgvuldig aandacht besteed aan de 
bescherming van de privacy van de respondenten. Een uitgangspunt is daarom dat in deze masterthesis of in 
de besloten database geen informatie is opgenomen die op enigerlei wijze herleidbaar is naar de managers of 
de organisaties waarin zij werken. De masterthesis is immers openbaar en de toekomst laat zich moeilijk 
voorspellen. De vertrouwelijke gegevens zijn uitsluitend controleerbaar en opvraagbaar door de 
studiebegeleider en de medebeoordelaar (zie voorblad van deze masterthesis).  
Respondenten zijn vooraf duidelijk geïnformeerd over het onderzoek: Zie ‘Bijlage 7: Uitnodigingsmail’ (p. 71) 
waarin aspirant respondenten worden geïnformeerd over het onderzoek. Na een afspraak ontvangen zij 
bovendien een bevestigingsmail waarin ook info rondom het onderzoek is opgenomen. Zie ‘Bijlage 8: 
Bevestigingsmail’ (p. 72). Tenslotte ontvangen de respondenten een geanonimiseerde transcriptie van het 
interview, die zij al dan niet kunnen corrigeren en tekenen, zie ‘Bijlage 9: Aanbiedingsmail van 







De vierde deelvraag ‘Spelen de verwachte negatieve gevolgen, naar het oordeel van managers, een 
belangrijke rol op grond waarvan amoreel management de voorkeur geniet?’ wordt in dit hoofdstuk 
beantwoord door middel van empirisch onderzoek. ‘De verwachte negatieve gevolgen van ethisch 
leiderschap’ zijn in hoofdstuk twee, op basis van het conceptueel model van Greenbaum en collega’s (2015), 
gedefinieerd als een verwachte bedreiging voor carrière of sociale positie.  
De resultaten van het empirisch onderzoek worden overwegend op basis van twee routes beschreven. Ten 
eerste op basis van een analyse per case (par. 4.2). Ten tweede op basis van een synthese van alle cases (par. 
4.3). Beide paragrafen grijpen terug op rapportagebronnen. Deze worden eerst beschreven in paragraaf 4.1.  
4.1 Rapportagebronnen 
In de periode september tot en met november 2016 is onderzoek gedaan naar zeven cases, die op basis van 
(verwacht) instrumenteel klimaat (moderator 1), duur dienstverband (moderator 2) en aantal medewerkers 
waaraan leiding wordt gegeven zijn geselecteerd (par 3.2). Van de interviews met de respondenten is een 
volledig uitgewerkte transcriptie gemaakt. Alle transcripties zijn geanonimiseerd en tien dagen na het 
interview ter goedkeuring aangeboden. Daarbij is de mogelijkheid geboden om de transcriptie te corrigeren, 
te wijzigen of aan te vullen, zie ‘Bijlage 9: Aanbiedingsmail van geanonimiseerde transcriptie’ (p. 73). Geen van 
de respondenten heeft gebruik gemaakt van deze optie. Alle respondenten hebben de transcriptie (zonder 
wijzigingen) geaccordeerd.  
Ter voorbereiding, tijdens en na het interview zijn meer dan dertig documenten bestudeerd (par. 3.3, p. 24). 
De meeste documenten dienen als extra toets op de verzamelde data. In enkele gevallen is specifiek gevraagd 
naar presentaties, mails of agenda’s van werkbesprekingen. Dit is opgemerkt in de ‘gecodeerde transcripties’ 
(zie hierna) bij de desbetreffende uitspraken. Tot slot heeft observatie plaatsgevonden. Een belangrijke 
observatie is of de respondent tijdens het interview zelfstandig vorm en inhoud geeft aan aspecten rondom 
ethiek, integriteit en leiderschap en al dan niet uitlegt op welke wijze ethisch leiderschap wordt getoond. 
Aantekeningen over deze observatie zijn ook opgenomen in de ‘gecodeerde transcriptie’ (zie hierna).  
Na goedkeuring van de respondent is de transcriptie gecodeerd. Een gecodeerde transcriptie is in Microsoft 
Word voorzien van algemene opmerkingen, bewijzen (verwijzing naar documenten), aangetekende 
observaties en gerichte (of aanvullende) codes (par. 3.5, p. 29). De belangrijkste codes verwijzen naar de 
concepten in het conceptueel model (Figuur 3, p. 19) van Greenbaum en collega’s (2015), zoals ‘bedreigde 
doelen’, ‘amoreel management’ en ‘instrumenteel klimaat’. Bij de codering is de oorspronkelijke 
transcriptietekst intact gelaten. Bovendien zijn de tekstregels voorzien van een opvolgend regelnummer. Het 
opvolgende regelnummer maakt het onder anderen mogelijk om naar de regelnummers in de transcriptie te 
verwijzen. Een verwijzing zoals (A, r. 720-722) verwijst naar regel 720-722 van de geanonimiseerde en 
gecodeerde transcriptie van case A.  
Werkwijze voor de presentatie van resultaten 
Voor de presentatie van de resultaten naar aanleiding van het empirisch onderzoek zijn drie 
rapportagebronnen uit de (gecodeerde) transcriptie gedistilleerd. Deze bronnen dienen ter onderbouwing van 
de conclusies. Dit zijn achtereenvolgens: 
1. Bron 1, kwantitatieve resultaten per case  
Bron 1 bevat de meer kwantitatieve informatie die is verzameld naar aanleiding van vraag 2 (introductie 
respondent), 3b (instrumenteel klimaat) en 5 (ethische leiderschapsstijlen) uit het interviewprotocol 





2. Bron 2, coderingsresultaten per case 
Bron 2 bevat de meer kwalitatieve informatie die is verzameld door middel van gerichte en aanvullende 
coderingen naar aanleiding van alle overige vragen uit het interviewprotocol (p. 67). In paragraaf 4.1.2 
wordt bron 2 gepresenteerd. 
 
3. Bron 3, kernachtige analyse per case 
Bron 3 bevat een kernachtige analyse per case. Deze informatie is verzameld rondom de vraag wat de 
invloed is van ethisch leiderschap op de loopbaanontwikkeling (vraag 7 uit het interview protocol, p. 67). In 
paragraaf 4.1.3 wordt bron 3 ingeleid.  
De resultaten per case worden gepresenteerd in paragraaf 4.2 en zullen expliciet verwijzen naar deze bronnen. 
Tenslotte worden de uiteindelijke onderzoeksresultaten besproken in paragraaf 4.3. 
4.1.1 Bron 1: Kwantitatieve resultaten 
Informatie over de cases, namelijk de respondenten, de organisaties en de arbeidsrelaties, is opgenomen in 
‘Bijlage 11: Cases, respondenten en organisaties’ (p. 80).  
Instrumenteel klimaat 
Het instrumentele klimaat is de eerste moderator zoals opgenomen in het conceptuele model, Figuur 3 (p. 19). 
De perceptie van de case over het instrumentele klimaat in de eigen organisatie is aan de hand van vraag 3b 
uit het interviewprotocol (p. 67) getoetst. Figuur 6 toont per case het gepercipieerde instrumentele klimaat in 
de organisatie op basis van de antwoorden op vraag 3b.  
 
Figuur 6 Instrumenteel klimaat van de cases27 (perceptie van de respondent), uitsluitend n.a.v. vraag 3b 
In ‘Bijlage 4: De ethische klimaat matrix’ (p. 63) is beschreven dat ‘instrumenteel klimaat’ twee (van de negen) 
vlakken bestrijkt van de ethische klimaat matrix. Het verschil tussen de vlakken wordt bepaald door de mate 
waarin anderen al dan niet zijn betrokken in het morele oordeel. De blauwe lijn (in Figuur 6) geeft het 
gemiddelde van het vlak ‘persoonlijk gewin’ weer, waarin het morele oordeel voornamelijk betrokken is op 
persoonlijk financieel gewin (‘goed is waar ik financieel beter van word’). De oranje lijn geeft het gemiddelde 
weer van het vlak ‘winst voor de organisatie’, waarin het morele oordeel meer betrokken is op het financiële 
resultaat van het eigen team, de afdeling of de organisatie (‘goed is waar wij financieel beter van worden’). De 
grijze lijn geeft het totale gemiddelde van het ‘instrumentele klimaat’ weer per case. Bij case F en G was 
                                                                        





volgens verwachting (zie par. 3.2) het klimaat ‘niet instrumenteel’, d.w.z. het minst instrumenteel t.o.v. de 
andere cases.  
Duur dienstverband 
Duur dienstverband is de tweede moderator zoals opgenomen in het conceptuele model (Figuur 3, p. 19). De 
duur is getoetst in vraag 2 van het interview protocol (p. 67). Drie respondenten (case B, C en D) hebben een 
tijdelijk contract. De overige respondenten hebben een vast contract. Alleen respondent C werkt minder dan 6 
maanden bij de organisatie. Respondent B en D werken respectievelijk 16 en 23 maanden bij de organisatie. 
Meer informatie is opgenomen in de verkorte Tabel 6 (hieronder) en/of de uitgebreide Tabel 22 (p. 80).  
Aantal medewerkers waaraan leiding wordt gegeven 
Het aantal medewerkers waaraan door de respondenten direct en indirect leiding wordt gegeven is 
opgenomen in Tabel 6. Tussen haakjes staat het aantal medewerkers waaraan direct leiding wordt gegeven.  




Functie (en jaren in huidige functie) 
Aantal  
medewerkers (direct) 
A Manager (geanonimiseerd)  5 8 (8) 
B Manager (geanonimiseerd) 1,3 15 (15) 
C Manager (geanonimiseerd) 0,4 40-135 (5) 
D Manager (geanonimiseerd) 1,9 14 (14) 
E Manager (geanonimiseerd) 2 15-25 (4) 
F Manager (geanonimiseerd) 1,3 20 (12) 
G Manager (geanonimiseerd) 0,6 20 (12) 
 
Ethische leiderschapsstijlen 
De respondenten zijn in vraag 5 van het interviewprotocol (p. 67) gevraagd om aan de hand van de vijf 
ethische leiderschapsstijlen (par. 2.1.3, p. 14) een stijl te kiezen die het beste bij hen past. Zie Figuur 7. Het is 
belangrijk om te vermelden dat uit onderzoek blijkt dat de stijl van de ‘Safe Haven Creator’ en de ‘Boundaries 
Setter’ door medewerkers eerder worden gepercipieerd als ‘amoreel management’. Deze constatering laat 
onverlet dat medewerkers deze stijlen als prettiger kunnen percipiëren, dan stijlen waarbij wel zichtbaar 
moreel management wordt getoond (Heres, 2014).  
 










4.1.2 Bron 2: Coderingsresultaten 
Er zijn meer dan honderd verschillende codes gedefinieerd. Gemiddeld zijn er per transcriptie 101 codes 
aangebracht. De codes kunnen gegroepeerd worden in concepten. Het gaat hierbij vooral om de concepten 
uit het conceptueel model zoals ‘bedreigde carrière en sociale doelen’, ‘amoreel management’, ‘instrumenteel 
klimaat’ en ‘duur dienstverband’.  Daarnaast zijn er extra coderingen gemaakt ten behoeve van concepten die 
niet in het conceptueel model zitten. Voor analyse en rapportagedoeleinden is het aantal coderingen per 
concept (in een transcriptie) met elkaar vergeleken en gewogen. Hiermee wordt bereikt dat bijvoorbeeld over 
de cases heen mogelijke patronen inzichtelijk gemaakt kunnen worden. Meer informatie is opgenomen in 
‘Bijlage 10: Toelichting en overzicht van transcriptiecodes’ (p. 75). Tabel 7 toont de belangrijkste selectie van 
(gegroepeerde) codes die zijn gewogen (de weging loopt van --- tot +++, waarbij 0 het gemiddelde is). Daarin 
zijn, voor de overzichtelijkheid, ook de noodzakelijke gegevens uit bron 1 (par. 4.1.1) opgenomen. 
Tabel 7 Selectie van gegroepeerde (t.o.v. elkaar gewogen) coderingen 
 
Kolom 1 ‘concept’ toont het concept waartoe de ‘codering’ in kolom 2 behoort. Kolom 3 geeft aan op welk 
aggregatieniveau de codering is gemaakt. Er zijn vijf niveaus waarvan niveau 1 de hoogste is. Als een uitkomst 
voortvloeit uit bron 1, is dat hier aangegeven. De getoonde resultaten van bron 1 en bron 2 worden gebruikt in 
combinatie met bron 3 (par. 4.1.3), mede op grond waarvan per case en per concept een conclusie getrokken 
kan worden. Die conclusie per case/concept volgt in paragraaf 4.2. 
4.1.3 Bron 3: Kernachtige analyse per case  
Inleiding 
Het concept van de ‘bedreigde carrière en sociale doelen’ is de onafhankelijke variabele in het conceptueel 
model van Greenbaum en collega’s (2015). Daarom is het belangrijk om antwoord te krijgen op de vraag wat 
de invloed is van ethisch leiderschap op de verwachte loopbaanontwikkeling. Deze vraag is getoetst in vraag 7 
uit het interview protocol (p. 67). Hiervan is een samenvatting en analyse gemaakt die de hoofdpunten van de 
gecodeerde transcriptie bevat. De analyse wordt per case gepresenteerd in ‘Bijlage 12: Bron 3, case analyse 
van bedreigde carrière en sociale doelen’ (p. 81).  
In de analyse wordt zoveel mogelijk gerefereerd aan de originele teksten door te citeren en te verwijzen naar 
de regelnummers van de gecodeerde transcriptie. Nadruk ligt hier op het ‘Verstehen’ of ‘Einfühlung‘ 
(Gadamer, 2014; Rendtorff, 2015, p. 42). Bron 3 geeft een belangrijke wending aan de uiteindelijke conclusie 
per case en bevat om die reden nog geen of zo weinig mogelijk aannames of eigen interpretaties, alhoewel 
Concept Codering Niveau Case A Case B Case C Case D Case E Case F Case G
Klimaat Instrumenteel klimaat 3 -- +++ +++ -- - -- -
Klimaat obv vr 3b Instrumenteel klimaat o.b.v. vraag 3b bron1 +++ ++ ++ + -- --- --
Klimaat Afwezigheid instrumenteel klimaat 3 ++ -- --- -- -- +++ ++
Bedreigde sd Bedreigde sociale doelen t.g.v. ELS 3 + -- - ++ - +++ ---
Bedreigde cd Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS 3 -- + - ++ +++ - ---
Moreel management Afwezigheid moreel management (aggr) 3 -- + + --- ++ +++ -
Moreel management Moreel management (aggr) 3 ++ -- - +++ -- -- +
Moreel management Moreel management alle niv4 ELS 4 +++ -- - -- -- -- +++
Moreel management Moreel voorbeeldgedrag ELS 4 -- --- ++ +++ --- ++ +
Moreel management Moreel sancties ELS 4 ++ -- - +++ -- -- -
Moreel management Moreel communicatie ELS 4 ++ - -- +++ - -- -
Moreel management Moreel pos beinvloeding ELS 4 + -- -- +++ -- -- ++
Moreel man obv vr 5 Moreel management o.b.v. vraag 5 bron1 ++ --- -- ++ -- --- ---
Klimaat overige Ethische voeding 3 +++ -- -- + +++ -- --
Klimaat overige Ethisch beleid (voeding: ruimte geven) 4 +++ - - - ++ - -
Klimaat overige Ethisch beleid (voeding: waarden) 4 +++ -- -- - +++ -- --
Klimaat overige 2 Ethisch beleid (conflict beleid/praktijk) 4 +++ -- -- ++ + -- --
Klimaat overige 2 Ethisch beleid (conflict operationalisatie) 4 - - - - +++ - -
Overige Benoemen ethische dilemma's 2 -- -- ++ + +++ + --
Duur Duur dienstverband (- = tijdelijk) bron1 +++ -- - -- ++ + +++





daar niet aan te ontkomen valt. Die interpretatie wordt wel expliciet gemaakt op het moment dat een 
conclusie wordt verbonden aan die tekst. Dit gebeurt mede op basis van bron 1 en bron 2. Doel is om de 
vertaling van bron 3, met behulp van bron 1 en bron 2, naar een conclusie, transparant en navolgbaar te 
maken. Het doel van de volgende paragraaf (par. 4.2) is om de conclusies per case als resultaten te 
presenteren.  
4.2 Onderzoeksresultaten per case 
Uitgangspunten 
In bron 2 (Tabel 7) zijn de resultaten weergegeven per case/concept. De resultaten in deze tabel zijn ten 
opzichte van elkaar gewogen en gepresenteerd. Wat getoond wordt moet dus ook in verhouding tot elkaar 
worden begrepen. Bron 3 bevat echter een zelfstandige analyse per case. Op basis van beide bronnen wordt in 
de volgende paragraaf (4.2.1) een conclusie per case/concept gepresenteerd. Ook de conclusie per concept 
wordt kortheidshalve weergegeven met een aanduiding van --- tot en met +++.  
Deze werkwijze heeft als doel om de resultaten te presenteren en de conclusies transparant en navolgbaar te 
maken. Bij de weging van bron 3 is een aantal afwegingen gemaakt die als uitgangspunt dienen:  
- De morele perceptie van de respondent op zijn omgeving (sociale perceptie) weegt zwaarder dan de 
perceptie die de respondent heeft op zichzelf (zelfperceptie).  
- De sociale perceptie moet echter wel betrekking hebben op de huidige organisatie (van de respondent). 
- Op gelijke wijze weegt de perceptie op het heden zwaarder dan de perceptie op het verleden. 
- Tot slot weegt bron 3 zwaarder dan bron 2. Andere afwegingen worden toegelicht.  
4.2.1 Resultaten per case 
In Tabel 8 zijn de conclusies voor case A in tabelvorm weergegeven. Hierna volgt een voorbeeld van de wijze 
waarop de tabel gelezen dient te worden. Bij de bespreking van de overige cases wordt alleen de tabel 
getoond en worden, indien van toepassing, aanvullende opmerkingen beschreven.  
Tabel 8 Conclusies case A 
A Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case A W 
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Bron 3 
Licht niet-bedreigd - 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 3 
Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bedreigd ++ 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Sterk instrumenteel +++ 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 
Verwacht resultaat conceptueel model 
 
Licht amoreel management 
Kwadrant D 
+ 
6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management] 
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Moreel management 
Kwadrant B (indicatie falsificatie) 
-- 
 
De tabel bevat in kolom ‘Hoofdconcepten’ de concepten uit het conceptueel model, Figuur 3 (p. 19). De tabel 
kan per regel als volgt worden uitgelegd: 
Regel 1 Op basis van bron 2 concept [bedreigde cd] uit Tabel 7 (p. 35) en vervolgens bron 3 percipieert 
respondent dat ethisch leiderschap in lichte mate de carrièredoelen niet-bedreigt. Dit wordt 
kortheidshalve weergegeven met een ‘-’. Dit concept is in het conceptueel model een 






Regel 2 Op basis van bron 3 en vervolgens bron 2, namelijk het concept [bedreigde sd] uit Tabel 7 (p. 35), 
percipieert respondent dat ethisch leiderschap de sociale doelen bedreigt. Dit wordt 
kortheidshalve weergegeven met een ‘++’. Dit concept is in het conceptueel model een 
onafhankelijke variabele. 
 
Regel 3 Op basis van bron 1, namelijk het concept [klimaat obv vr 3b] uit Tabel 7 (p. 35), percipieert 
respondent dat er sprake is van een sterk instrumenteel klimaat. Dit wordt kortheidshalve 
weergegeven met een ‘+++’. Dit concept is de eerste moderator in het conceptueel model. 
 
Regel 4 Op basis van bron 1, namelijk het concept [duur < 6mnd] uit Tabel 7 (p. 35), is er geen sprake van 
een dienstverband jonger dan zes maanden. Dit wordt kortheidshalve weergegeven met een ‘-’. Dit 
concept is de tweede moderator in het conceptueel model. 
 
Regel 5 Op basis van de onafhankelijke variabelen (regel 1 en 2) en de moderatoren (regel 3 en 4) is het 
verwachte resultaat ‘licht amoreel management’. Dit wordt kortheidshalve weergegeven met een 
‘+’. De weging van de verwachte afhankelijke variabele is uitgewerkt in ‘Bijlage 10: Toelichting en 
overzicht van transcriptiecodes’ (p. 75). De uitkomst kan overwegend worden ingedeeld in 
kwadrant D van ‘Figuur 5 Matrix van mogelijke onderzoeksresultaten’ (p. 29).  
 
Regel 6 Op basis van achtereenvolgens bron 2, namelijk het concept [moreel management], en bron 1, 
namelijk het concept [moreel man obv vr 5], is er sprake van moreel management (ofwel geen 
amoreel management). Dit wordt kortheidshalve weergegeven met een ‘--’. Dit concept is in het 
conceptueel model een afhankelijke variabele. Dit leidt er samen met regel 1 en 2 toe dat de 
uitkomst overwegend ingedeeld kan worden in kwadrant B van ‘Figuur 5 Matrix van mogelijke 
onderzoeksresultaten’ (p. 29). Gelet op conclusie bij regel 5, is er een indicatie van falsificatie van 
de theorie (Rendtorff, 2015, pp. 47, 53). 
 
Naast de conclusie zoals in de tabel is opgenomen, zijn er aanvullende conclusies te maken, die relevant zijn 
vanwege de falsificatie:  
- Op basis van bron 3 en bron 2, namelijk het concept [klimaat overige] percipieert respondent dat 
instrumenteel klimaat minder hoog is, met name vanwege een duidelijke verwijzing naar de 
aanwezigheid van bedrijfswaarden en - als gevolg van ‘Agile’ systeemontwikkeling (Hummel, Rosenkranz, 
& Holten, 2013) - de platte werkstructuren en informele werkprocessen binnen de eigen afdeling.  
- Op basis van bron 3 zijn er concrete voorbeelden van amoreel management.   
 
Tabel 9 Conclusies case B 
B Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case B W  
1 Bedreigde carrière doelen Bron 3 
Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Sterk bedreigd +++ 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bron 3 
Licht niet-bedreigd - 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Instrumenteel ++ 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 
Verwacht resultaat conceptueel model 
 
Sterk amoreel management 
Kwadrant D 
+++ 
6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Amoreel management 








Tabel 10 Conclusies case C 
C Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case C W  
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Bron 3 
Licht niet-bedreigd - 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 3 
Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bedreigd ++ 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Instrumenteel ++ 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Korter dan 6 maand +++ 
5 Verwacht amoreel 
management 





6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Licht amoreel management 
Kwadrant D (geen falsificatie) 
+ 
 
Tabel 11 Conclusies case D 
D Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case D W  
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Bron 3 
Bedreigd ++ 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bron 3 
Bedreigd ++ 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Licht instrumenteel + 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 





6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Sterk moreel management 
Kwadrant B (indicatie falsificatie) 
--- 
 
Tabel 12 Conclusies case E 
E Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case E W  
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Bron 3 
Sterk bedreigd +++ 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bron 3 
Licht niet-bedreigd - 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Niet-instrumenteel -- 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 
Verwacht resultaat conceptueel model 
 
Amoreel management 
Kwadrant D (indicatie falsificatie) 
++ 
6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Amoreel management 
Kwadrant D (geen falsificatie) 
++ 
 
Tabel 13 Conclusies case F 
F Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case F W 
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd] 
Bron 3 
Licht niet-bedreigd - 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bron 3 
Sterk bedreigd +++ 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] In sterke mate niet-
instrumenteel 
--- 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 
Verwacht resultaat conceptueel model 
 
Licht amoreel management 
Kwadrant D  
+ 
6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Amoreel management 






Tabel 14 Conclusies case G 
G Hoofdconcepten Bronnen Conclusies case G W 
1 Bedreigde carrière doelen Bron 2 concept [bedreigde cd]  
Bron 3 
Niet bedreigd -- 
2 Bedreigde sociale doelen Bron 2 concept [bedreigde sd] 
Bron 3 
Niet bedreigd  -- 
3 Instrumenteel klimaat Bron 1 concept [klimaat obv vr 3b] Niet-instrumenteel -- 
4 Duur Bron 1 concept [duur < 6mnd] Langer dan 6 maand - 
5 Verwacht amoreel 
management 





6 Amoreel management Bron 2 concept [moreel management]  
Bron 1 concept [moreel man obv vr 5] 
Bron 3 
Licht moreel management 
Kwadrant A (geen falsificatie) 
- 
7 Toelichting De citaten G, r. 378-392, r. 549-566, r. 577-590, r. 725-730 wijzen niet op zichtbaar 
voorbeeldgedrag waarbij regels worden nageleefd, maar juist op gedrag dat een 
kritische interpretatie van de regels stimuleert. Deze is, gelet op de context, als 
‘moreel management’ geïnterpreteerd.  
4.2.2 Samenvatting van de resultaten per case 
De resultaten van het onderzoek zijn in eerste instantie als rapportagebron gepresenteerd in paragaaf 4.1.1 
(bron 1), paragraaf 4.1.2 (bron 2) en paragraaf 4.1.3 (bron 3). Op basis van deze bronnen zijn de resultaten in 
4.2.1 per case/concept gepresenteerd. Op basis van ‘Figuur 5 Matrix van mogelijke onderzoeksresultaten’ (p. 
29) ondersteunen twee cases niet de verwachte resultaten, namelijk case A en D. Dit levert een indicatie van 
falsificatie. Tabel 15 toont de samengevatte resultaten per case.  



















Actueel Bedreigde carrière doelen tgv ELS - +++ - ++ +++ - -- 
Actueel Bedreigde sociale doelen tgv ELS ++ - ++ ++ - +++ -- 
Actueel Instrumenteel klimaat +++ ++ ++ + -- --- -- 
Actueel Duur dienstverband (- = tijdelijk)28 +++ -- - -- ++ + +++ 
Actueel Duur dienstverband (< 6 maand) - - +++ - - - - 
Verwacht Amoreel management + ++ ++ ++ ++ + -- 
Actueel Amoreel management -- ++ + --- ++ ++ - 
Indicatie Falsificatie Ja Nee Nee Ja Nee Nee Nee 
 
  
                                                                        
28 Het concept ‘Duur dienstverband (- = tijdelijk)’ is in dit overzicht ter informatie meegenomen, maar is geen concept uit 
het conceptueel model. Het geldt daarom ook niet als een (veronderstelde) moderator. ‘Duur dienstverband (< 6 maand)’ 





4.3 Resultaten en discussie 
In de vorige paragraaf zijn de resultaten overwegend beschreven op basis van een analyse per case (par. 4.2). 
In deze paragraaf worden de resultaten overwegend beschreven op basis van een synthese van alle cases. De 
beschrijving volgt in eerste instantie de concepten uit het conceptueel model. Dit zijn de concepten ‘bedreigde 
doelen’ (par. 4.3.1), ‘amoreel management’ (par. 4.3.2) en de invloed van het instrumentele klimaat en duur 
dienstverband, samen aangehaald als de ‘moderatoren’ (par. 4.3.3). Vervolgens worden de falsificaties verder 
toegelicht (par. 4.3.4). In de daaropvolgende paragraaf wordt meer expliciet ingegaan op de relaties tussen de 
concepten (par. 4.3.5). Tenslotte geeft de laatste paragraaf een samenvatting, waarmee de vierde deelvraag 
van deze masterthesis wordt beantwoord (par. 4.3.6).  
4.3.1 Bedreigde doelen 
De onderzoeksvraag die centraal staat is of middenkader managers belemmeringen ervaren bij het zichtbaar 
tonen van ethisch leiderschap. Deze belemmeringen zijn in dit onderzoek gedefinieerd als een verwachte 
bedreiging bij het realiseren van de eigen carrière of sociale doelen. De propositie is dat als de manager deze 
dreiging als hoog percipieert, de manager amoreel management verkiest boven zichtbaar ethisch leiderschap. 
Uit het onderzoek blijkt voornamelijk dat de respondenten de bedreiging niet direct of duidelijk bij zichzelf 
waarnemen (zelfperceptie). Echter, de bedreiging wordt in de meeste gevallen wel waargenomen bij collega-
managers of hoger management (sociale perceptie). Ook verandert de aanvankelijke zelfwaarneming na het 
analyseren van concrete voorbeelden van amoreel management. Tenslotte komt het voor dat de 
respondenten de bedreiging in het geheel niet waarnemen, maar er wel verslag van doen. Men kijkt als het 
ware door een ‘amoreel venster’ (Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008, p. 548). ‘Sociale perceptie’, ‘analyse van 
amoreel management’ en ‘amorele vensters’ worden hierna kort toegelicht.  
Sociale perceptie 
‘Sociale perceptie’ wil zeggen dat de respondent de bedreiging situeert bij het hoger management of bij 
collega-managers, maar niet (of minder) bij zichzelf. De respondent vertelt een verhaal waarbij de bedreiging 
als het ware wordt geprojecteerd op een beeldscherm. Daardoor ontstaat er een afstand tussen het beeld en 
de respondent. Het is een vorm van dissociatie. Uit dat beeld volgt dat respondent waarneemt dat zichtbaar 
ethisch leiderschap de carrière of sociale doelen (bij anderen in de organisatie) bedreigt en dat deze 
bedreiging leidt tot amoreel management. Hieruit volgt dat als respondent zich zou gaan associëren met 
hoger management, of bijvoorbeeld daadwerkelijk carrière gaat maken, de bedreiging volgens dezelfde 
waarneming ook aanwezig is. In ieder geval, en dat is belangrijker, neemt respondent (op dit moment) een 
sociale omgeving waar waarbij het zichtbaar tonen van sturing op waarden en normen nadelig is voor de 
loopbaanontwikkeling in de organisatie. Is het niet nadelig voor hemzelf, dan toch zeker voor de ander die wel 
deze doelen heeft.   
Analyse van amoreel management 
Bij ‘analyse’ zijn er concrete voorbeelden waarin respondent amoreel management vertoont. Een manager 
kiest er bijvoorbeeld voor om niet zichtbaar in te grijpen bij het niet-naleven van een waarde, norm, 
procedure, richtlijn of een afspraak. Die voorbeelden zijn dan samen met respondent geanalyseerd. Dit vereist 
dat respondent zich volledig associeert met amoreel management en bij zichzelf te rade gaat wat 
dieperliggende motieven zijn geweest om voor amoreel management te kiezen. Die dieperliggende motieven 
suggereren dan dat bedreigde carrière- of sociale doelen belangrijke oorzaken zijn voor amoreel 
management.  
Uit de ‘analyse’ blijkt ook dat de keuze voor amoreel management, naar aanleiding van bedreigde doelen, niet 





proces, waarbij tegemoet wordt gekomen aan dieperliggende basisbehoeften van zekerheid en vooral 
waardering. Handy drukt dit betekenisvol uit: Een markt of organisatie ‘offers to each of us a way to express 
ourselves, because we all need our customers to reassure us that we are making a difference, are needed or 
wanted, appreciated or respected’ (Handy, 1997, p. 58). De interessante vraag is wie de manager 
daadwerkelijk kiest als zijn ‘customer’29. Het instrumentele klimaat en de kenmerken van de ‘morele persoon’ 
lijken in deze oriëntatie een belangrijke rol te spelen.  
Amorele vensters 
Bij ‘amorele vensters’ kijkt de respondent door een venster waarbij ethische kwesties minder goed worden 
herkend of buiten het venster zijn geplaatst. Door bijvoorbeeld alles meetbaar te maken, verdwijnen 
langzaam niet-meetbare (of softe) onderwerpen van de agenda. Op deze softe onderwerpen kan de manager 
volgens eigen perceptie niet sturen, hij wordt er niet op afgerekend en ontvangt er ook geen beloning voor. 
Het ‘softe’ is dan al gauw een vorm van inefficiency. Managers doen er in deze opvatting goed aan om 
inefficiency uit te bannen, hetgeen direct resulteert in een meetbaar voordeel, bijvoorbeeld een verhoging van 
de productiviteit. De pointe is dat enkele respondenten dit een ethisch systeem vinden, omdat alles wat 
gemeten kan worden ‘eerlijk’ de waarheid vertelt. Als medewerkers geconfronteerd worden met deze 
waarheid, en vervolgens boos worden op leidinggevende, hoeft de manager daar geen ‘last’ van te hebben. 
Het systeem is namelijk ‘eerlijk’. Maar dit vereist wel dat de manager stevig in zijn schoenen moet (durven) 
staan. Kortom: De respondent geeft in deze situatie duidelijk aan dat inefficiency een bedreiging vormt voor 
de carrière en sociale doelen en dat ethiek als vaag onderwerp niet veel oplevert. Juist het zichtbaar en stevig 
sturen op meetbaarheid wordt als ethisch leiderschap beschouwd. In een enkel geval wordt het niet-
meetbaar-sturen gelijkgesteld aan onethisch handelen en leidt ‘meetbaarheid’ volgens een respondent tot het 
uiteindelijke geluk van alle medewerkers. Vanuit ethisch perspectief is deze zienswijze sterk verbonden met 
nutsethiek (Vosselman, 2013, p. 10). 
Bedreigde doelen 
Vanuit de hierboven genoemde perspectieven (van sociale perceptie, analyse en amorele vensters) laat het 
onderzoek meer in het algemeen zien dat het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap wordt belemmerd door 
bedreigde carrière en sociale doelen. Greenbaum en collega’s (2015) benoemen een viertal kenmerken van 
bedreigde carrièredoelen (namelijk de perceptie van weinig competentie, integriteit, teamharmonie en 
effectiviteit/efficiency). In het onderzoek is geen duidelijk bewijs gevonden van de perceptie van weinig 
integriteit of teamharmonie (als bedreiging). Daarentegen spelen de perceptie van weinig 
efficiency/effectiviteit gevolgd door competentie (als bedreiging) een belangrijkere rol. Greenbaum en 
collega’s (2015) benoemen een tweetal kenmerken van bedreigde sociale doelen (namelijk de perceptie van 
verlies van innemendheid en sociaal kapitaal). Een duidelijk onderscheid tussen beide kenmerken van sociale 
bedreigingen is niet aangetroffen. In combinatie spelen beide bedreigde kenmerken van sociale doelen wel 
een belangrijke rol, waarbij de nadruk ligt op het tevreden houden van het eigen sociale relatienetwerk 
(medewerkers, collega’s en hoger management) en het idee dat het zichtbaar sturen op waarden en normen 
hieraan afbreuk kan doen.  
Eenzelfde nuancering gaat op voor het verschil tussen carrière en sociale doelen. Er is een subtiele 
wisselwerking tussen beide doelen in relatie tot ethisch leiderschap. Voor het streven naar carrière is een goed 
sociaal relatienetwerk noodzakelijk. Maar het opbouwen van een sociaal relatienetwerk vereist (voor een 
manager) ook dat carrière wordt gemaakt of dat in ieder geval een hogere hiërarchische functie (dan 
                                                                        
29 Staveren & Tilburg (2015, p. 4) wijzen op verschillende culturen en vormen van ethiek binnen dezelfde organisatie: 
Onderzoek onder de Nederlandse banken wijst bijvoorbeeld uit dat vooral door management wordt gestuurd op 
nutsethiek in motivatiebeleid en performance management. Bij ethische vraagstukken valt men terug op plichtenethiek. 





bijvoorbeeld de medewerkersfunctie) wordt ingenomen. Een verwachte bedreiging ten gevolge van het 
zichtbaar tonen van ethisch leiderschap heeft mede hierom betrekking op een samengesteld psychologisch 
motief en kan niet eenvoudig teruggevoerd worden op één van beide doelen. Respondenten die aangeven dat 
zichtbaar ethisch leiderschap de carrière ‘niet-bedreigt’, motiveren dit door erop te wijzen dat zij carrière niet 
zo belangrijk vinden. De respondent zoekt zijn kracht dan meer in het relationele netwerk en ‘beschermt’ zijn 
sociale doelen. Hierdoor zal de respondent ook sneller een bedreiging van de sociale doelen percipiëren. 
Bijvoorbeeld ervaren dat het lastig is om prominente personen aan te spreken op overtreding van procedures, 
omdat daarmee de goede relatie op het spel wordt gezet. Maar het willen beschermen van de sociale doelen 
is, zo blijkt uit het onderzoek, ook een teken van een gerichtheid op, en bescherming van, eigen 
carrièredoelen. Het gevaar bestaat namelijk dat de prominente personen een beeld opbouwen van weinig 
efficiency en effectiviteit. Dit kan uiteindelijk de carrière of continuering van de eigen functie belemmeren. 
Kortom: Er is een subtiele wisselwerking tussen beide doelen. Bij cases waarin de carrière doelen ‘het sterkst’ 
worden bedreigd door zichtbaar ethisch leiderschap, toont het onderzoek bovendien dat de sociale doelen 
niet worden bedreigd. Respondenten die uiterst carrièregericht zijn zullen doorgaans bereid zijn om af te zien 
van het tevreden houden van een breed sociaal netwerk. Zoals hierboven is toegelicht, geldt ook hier de 
interessante vraag wie de respondent kiest als zijn ‘customer’ in het sociale netwerk. Omgekeerd toont het 
onderzoek ook dat daar waar de sociale doelen ‘het sterkst’ worden bedreigd, de carrièredoelen niet worden 
bedreigd. Respondenten die meer relationeel- dan resultaatsgericht zijn zullen daarom voorzichtiger zijn bij 
het maken van carrièrestappen.  
4.3.2 Amoreel management 
Ziet een respondent zijn carrière of sociale positie volgens Greenbaum en collega’s (2015) bedreigd door 
zichtbaar ethisch leiderschap, dan zal de manager overgaan tot bescherming van die doelen. Amoreel 
management is gedefinieerd als het afwezig zijn van ‘moreel management’, namelijk: Zichtbaar en 
publiekelijk moreel voorbeeldgedrag, communicatie over ethiek en integriteit, het sanctioneren en belonen 
van moreel gedrag en tenslotte het zichtbaar positief beïnvloeden van moreel gedrag bij medewerkers. Uit het 
onderzoek volgt dat zichtbaar moreel voorbeeldgedrag bij de meeste respondenten voorkomt. Het 
sanctioneren of het belonen van moreel gedrag komt het minst voor. De meeste respondenten laten echter 
overwegend amoreel management zien, met name omdat een duidelijke visie, communicatie over 
bedrijfscodes of een eigen agenda ontbreekt. Anders gezegd: Als meetbaarheid in het algemeen voor 
managers belangrijk is, of voor de respondenten belangrijk zou zijn, dan is op dit punt weinig meetbaars 
aangetroffen. Vergelijkt men alle respondenten ten opzichte van elkaar, dan volgt daaruit dat vier 
respondenten overwegend amoreel management percipiëren en drie respondenten moreel management. 
Hieruit volgt dat twee cases een indicatie van falsificatie vertonen. In paragraaf 4.3.4 worden deze indicaties 
verder toegelicht.  
Moreel management lijkt sterker ondersteund te worden als een organisatie ethisch beleid voert, bijvoorbeeld 
in de vorm van duidelijke bedrijfswaarden, bedrijfscodes, opleidingsprogramma’s, platte hiërarchische 
structuren en werkprocessen waarbij communicatie en face-to-face contacten belangrijk zijn. Meestal zijn de 
ethische waarden onderdeel van de strategie van de organisatie of zijn van daaruit verder uitgewerkt in een 
specifieke ethische code (met allerlei fantasienamen). Twee respondenten verwijzen duidelijk naar deze 
ethische bedrijfscode. De overige respondenten verwijzen hier aanvankelijk niet naar. Bij één respondent zijn 
de ethische waarden duidelijk opgenomen in de strategie, maar blijft de manager betwijfelen of het in de 
praktijk wel echt gaat om ethische waarden. Medewerkers en managers reduceren een bedrijfscode soms tot 
een marketinginstrument (Roberts, 2001). Of beschouwen bedrijfsethiek als een nieuwe trend, een modegril, 
waaraan veel geld wordt verdiend (Parker, 2002, p. 92). Toch blijkt uit het onderzoek dat een conflict tussen 





dillema’s te kunnen ervaren, te signaleren of bespreekbaar te maken, lijkt ethisch beleid een voorwaarde. En 
het is dit (soms innerlijke) conflict tussen beleid en praktijk dat voeding kan geven aan een vorm van 
bedrijfsethiek en aan zichtbaar moreel management. Eén respondent ziet hier voor zichzelf een duidelijke 
taak weggelegd en werkt de belangrijkste ethische conflicten met medewerkers verder uit. In een andere case 
is het de organisatie die hier duidelijk werk van maakt en de managers voortdurend ‘voedt’.  
Uit het onderzoek blijkt dat moreel management nog geen bewuste keuze is. Het is nog geen ideaal waar 
managers naar streven. Het is nog niet aantrekkelijk genoeg om het te tonen, zoals het ideaal van efficiency 
en effectiviteit dat wel is. Waar de meeste respondenten op vertrouwen zijn de kenmerken die horen bij de 
morele persoon, zoals authenticiteit, gewetensvolheid en eerlijkheid. Die kenmerken worden volgens Treviño 
en collega’s (2003) veel minder duidelijk door medewerkers als moreel management gepercipieerd. Wil er 
sprake zijn van (waarneembaar) ethisch leiderschap dan moeten de kenmerken van de morele persoon en de 
morele manager samengaan. Batson en collega’s gaan zelfs zo ver dat de kenmerken van de morele persoon 
een ondergeschikte rol lijken te spelen: ‘We conclude that moral hypocrisy is not only a pragmatic virtue in 
modern business but is also fast becoming a prescriptive one’ (Batson, Collins, & Powell, 2006, p. 321). Zij 
duiden daarmee op de vaak lastige context waarin managers moeten opereren. Voor de winstgevendheid van 
de organisatie lijkt flexibiliteit rondom de kenmerken van de morele persoon aan te bevelen.  
Uit het onderzoek blijkt dat respondenten overwegend hun acties of handelen motiveren vanuit een sterkere 
morele persoon en niet vanuit het idee van zichtbaar moreel management. Alle voordelen (par. 1.1) ten spijt. 
Dit betekent bijvoorbeeld ook dat respondenten voorzichtig zijn om een carrièrestap naar een hoger 
hiërarchisch niveau te maken, want daarmee moet de respondent inleveren op zijn persoonlijke waarden. Of 
respondenten zullen afzien van een managementfunctie als de omgeving te instrumenteel wordt. Of de wens 
hebben om de organisatie te verlaten als er teveel ethische conflicten ontstaan met hoger management. Of, 
tenslotte, liever werken bij organisaties met een minder instrumenteel klimaat.  
4.3.3 Moderatoren 
Instrumenteel klimaat 
Het instrumentele klimaat is volgens Greenbaum en collega’s (2015) een eerste moderator tussen de 
bedreigde doelen en amoreel management. Bij een instrumenteel klimaat speelt persoonlijk of 
organisatorisch financieel gewin een belangrijke rol. Bij ziekenhuizen worden regelmatig contraire afwegingen 
gemaakt: Geld is belangrijk, maar speelt bij ethische vraagstukken geen doorslaggevende rol. Respondenten 
herkennen hier ook duidelijker hun eigen ethische rol. Bij de andere organisaties speelt geld of efficiency wel 
een doorslaggevende rol. Eigen ethische bedrijfswaarden worden soms verloochend, of opgeofferd voor 
financieel gewin. De klant lijkt toch niet altijd centraal te staan als het gaat om de vraag of hij al dan niet het 
beste krijgt voor zijn geld. Eén respondent merkt op dat het instrumentele klimaat sterk wordt beïnvloed door 
de tijdsgeest (de heersende managementcultuur) en dat het klimaat alles bepalend is voor de mate waarin het 
zichtbaar tonen van ethisch leiderschap een bedreiging vormt voor de eigen carrière of sociale doelen. Uit het 
onderzoek komt naar voren dat ethisch beleid een duidelijke invloed heeft op moreel management van de 
middenkader manager. Dat betekent dat een hoog instrumenteel klimaat naast een sterk ethisch beleid kan 
functioneren, waardoor amoreel management wordt afgezwakt.  
Duur dienstverband 
Duur dienstverband is de tweede moderator. Greenbaum en collega’s (2015) veronderstellen dat bedreigde 
doelen sterker zijn, en amoreel management daardoor eerder de voorkeur geniet, als de arbeidsduur (bij 
benadering) niet ouder is dan zes maanden. Eén respondent werkt korter dan zes maanden bij de organisatie. 
Drie respondenten hebben een tijdelijk contract. In de case die voldoet aan het zes-maanden-criterium is een 





efficiency en effectiviteit bedreigd. Het is betekenisvol dat respondent erop wijst dat juist zijn omgeving, 
waarin veel managers werkzaam zijn met een langdurig (vast) dienstverband, de ‘onafhankelijkheid’ hebben 
verloren. Managers met een langdurig dienstverband zullen in die situatie hun persoonlijke financieel gewin 
nastreven in plaats van het gewin van de organisatie. Scherper uitgedrukt: De afhankelijkheid van managers 
met een langdurig dienstverband vormt (volgens respondent) een gevaar voor de resultaatsontwikkeling van 
de organisatie. Er zijn meer aanwijzingen gevonden waarbij respondenten een langdurig dienstverband van 
collega’s of medewerkers niet als een kracht zien, maar als een zwakte. Er is daarentegen een indicatie 
gevonden dat medewerkers met een langdurig dienstverband van meer dan tien jaren overwegend meer 
moreel management bij zichzelf en anderen percipiëren. Greenbaum en collega’s (2015) veronderstellen dat 
de bedreiging in de eerste zes maanden het meest wordt versterkt en amoreel management daardoor (eerder) 
de voorkeur geniet. Dit wordt gemotiveerd vanuit het idee dat de manager nog uiterst voorzichtig is in de 
eerste zes maanden. In dit onderzoek komt met name het verschil naar voren tussen de zelf- en sociale 
perceptie. Daaruit volgt een andere motivatie voor amoreel management, namelijk dat een langdurig 
dienstverband de onafhankelijkheid van medewerkers en werkgever in de weg staat. Daardoor zullen 
medewerkers met een langdurig dienstverband eerder overgaan tot amoreel management.  
4.3.4 Toelichting op falsificaties  
Case A 
Wat opvalt in case A is dat respondent uitdrukkelijk actief verwijst naar de bedrijfswaarden30, de platte 
hiërarchische structuren op zijn afdeling en de Agile processen waarbij informele face-to-face communicatie 
en onderling vertrouwen uitermate belangrijk zijn (Hummel et al., 2013). Het instrumentele klimaat naar 
aanleiding van vraag 3b (Figuur 6, p. 33) is het hoogst in case A. De voorbeelden van moreel managent, zoals 
zichtbaar voorbeeldgedrag (A, r. 219-229), sanctiebeleid (A, r. 285-298) en positieve beïnvloeding (A, r. 239-
245), komen duidelijk voort uit deze bedrijfswaarden, structuren of processen. De respondent in case A ‘volgt’ 
de heersende waarden en normen. Alle medewerkers worden duidelijk door het hoger management ‘gevoed’ 
(A, r. 285) en in dat opzicht wordt respondent als manager duidelijk periodiek aangestuurd of gefaciliteerd31. 
Daar waar het ethische beleid conflicteert met de praktijk en de innerlijke waarden van respondent zelf, blijkt 
uit de voorbeelden dat respondent dit (nog) niet bespreekbaar maakt alhoewel die mogelijkheden 
ruimschoots aanwezig zijn. Tenslotte geeft respondent aan dat ethisch leiderschap geen belemmering vormt 
voor het realiseren van de sociale doelen, maar dat carrière zelf een bedreiging vormt voor de sociale doelen 
en daarmee voor ethisch leiderschap. In paragraaf 4.3.1 (onder ‘bedreigde doelen’) is die wisselwerking tussen 
beide doelen al besproken.  
Ten opzichte van de andere cases lijkt de falsificatie voornamelijk verklaard te worden door de wijze waarop 
het instrumentele klimaat is gemeten, waarin aspecten van ethisch beleid, de ‘agile’ structuren en 
werkprocessen, nog niet voldoende terugkomen. Deze aspecten zijn wel teruggekomen in de codering van de 
transcriptie. Hier zien we ook dat de codering een tegengestelde weging laat zien (Tabel 7, p.35), dan die volgt 
uit de weging van vraag 3b (Figuur 6, p. 33). In paragraaf 5.4 wordt dit verder toegelicht.  
Met deze overwegingen zou de weging van het concept ‘instrumentele klimaat’ en ‘moreel management’ 
(gelet op de concrete voorbeelden van amoreel management die er zijn) in case A iets naar beneden bijgesteld 
kunnen worden, waardoor de falsificatie wellicht wordt opgeheven. Het is echter betekenisvoller om te duiden 
dat de rol van bedrijfsethiek onvoldoende is opgenomen in de meting van het ‘instrumentele klimaat’.  
                                                                        
30 Hiervoor is een specifieke codering opgenomen in paragraaf 4.1.2, concept ‘[klimaat overige]’. Dit concept maakt in 
betekenis onderdeel uit van het concept ‘klimaat’ en duidt op de afwezigheid van een instrumenteel klimaat door 
duidelijke ‘voeding’ van ethisch beleid vanuit hoger management.  
31 Dit blijkt duidelijk uit documenten die verzameld zijn waarin hoger management gericht stuurt op bijvoorbeeld het 





Tegelijkertijd klinkt hier meteen de kritiek door dat bedrijfsethiek zelf tot een meetbaar instrument (ver)wordt 
(Bauman, 1993; Painter-Morland & Bos, 2011; Roberts, 2001) 
Case D 
Bij case D ontbreekt deze duidelijke (corporate) aansturing en is het (bij uitstek) aan de respondent zelf om de 
ethische waarden bespreekbaar te maken, doelen en normen te bepalen en uit te dragen (bijlage, p. 83). Ook 
de directie wordt hierin meegenomen. Hier wordt het innerlijke conflict groter, persoonlijker, kleurijker en/of 
meer op de spits gedreven. Daar waar in case A de manager zich meer richt op ‘gegeven’ ethische doelen, richt 
de manager in case D zich meer op het formuleren van ‘nieuwe’ ethische doelen (normen). Met verwijzing naar 
paragraaf 2.1.1 (p. 12), waarin het onderscheid tussen management en leiderschap wordt uitgelegd, kan in 
case D gesproken worden van ‘leiderschap in ethiek’ (Boschma et al., 2016).  
De falsificatie lijkt verklaard te worden door een actievere vorm van moreel management. Die is minder 
volgend, meer normbepalend en gericht op positieve beïnvloeding van volgers. Het ‘verhaal’ dat wordt verteld 
is belangrijk. De respondent in case G zegt hierover: ‘Als je in je relationele netwerk dat verhaal kunt vertellen, 
en mensen mee kunt nemen in dat verhaal, krijg je medestanders. Of niet, daar kom je ook wel weer achter’. De 
respondent in case D is actief met dit verhaal bezig en stuurt daarbij op de ‘belangrijkste knelpunten’ 
(Boschma et al., 2016, p. 50) op het gebied van naleving van ethische normen. Dit is ook risicovoller (voor de 
respondent). De bedreigde carrière of sociale doelen vormen voor deze case (nog) geen motief om het eigen 
morele gedrag te neutraliseren. Respondent is nog onzeker of zijn contract wordt verlengd. De organisatie van 
case D is bovendien de kleinste organisatie van alle cases. Daardoor valt de sociale perceptie, die dominanter 
is bij de andere respondenten, meer samen met de zelfperceptie. Anders gezegd: Andere respondenten 
ontlenen minder hun identiteit aan datgene wat ze sociaal percipiëren en/of voelen zich minder moreel 
verantwoordelijk voor die sociale perceptie. De respondent in case C is hiervan een betekenisvol voorbeeld. De 
respondent van case D heeft ervaring als accountant en is in de opleiding, en tijdens zijn vorig dienstverband, 
vertrouwd geraakt met kwesties rondom ethiek en integriteit. Die context bepaalt ook de perceptie die 
anderen hebben op het ethisch leiderschap van de respondent in case D. Daaruit volgt dat in case D sneller 
ethisch leiderschap wordt gepercipieerd dan bijvoorbeeld in case C (Letwin et al., 2016). Dat geldt dus ook 
voor de indruk die respondent op de onderzoeker achterlaat.  
4.3.5 Causaliteit, correlatie en relaties tussen de concepten 
In de vorige paragraaf zijn de verschillende concepten meer kwalitatief, soms meer kwantitatief, gewogen en 
geïnterpreteerd. De vraag die open blijf staan is of de gepercipieerde bedreigingen als gevolg van ethisch 
leiderschap een belemmering vormen voor moreel management en dus leiden tot, of oorzaak zijn van, 
amoreel management. Het onderzoek volgt de ontwikkelingshistorie van het conceptuele model van 
Greenbaum en collega’s (2015). Daaruit volgt dat correlaties tussen de concepten van ‘bedreigde doelen’ en 
‘amoreel management’ theoretisch verondersteld kunnen worden. Enkele cases geven de relatie, dit 
oorzakelijk verband, ook het duidelijkst aan (Case B, C, E en F). Refererend aan paragraaf 2.2.2 (p. 16) zijn er 
echter veel meer oorzaken te onderkennen, en waargenomen, die leiden tot amoreel management. Daarmee 
komt het bewijs van een causale relatie in de problemen (Gelderman & Zanten, 2013a, p. 24). Verder kan een 
manager verschillende typen van management tegelijkertijd laten zien (Carroll, 1987; Carroll & Meeks, 1999; 
Greenbaum et al., 2015) en is in het onderzoek ook een momentopname. Bovendien lijkt moreel hypocriet 
gedrag een nieuwe en belangrijke competentie te worden in het bedrijfsleven, waardoor veel zichtbaar gedrag 
niet direct is wat het lijkt (Batson et al., 2006, p. 321). Het concept van hypocriet gedrag maakt tot op zekere 
hoogte onderdeel uit van het concept van moreel management (Figuur 2, p. 13), met name omdat in deze 
masterthesis niet is gekeken naar de ‘morele persoon’ (par. 3.1, p. 22), alhoewel eventuele coderingen die 





Het is waarschijnlijk dat als ethisch leiderschap een bedreiging vormt voor de eigen carrière of sociale doelen, 
en er een meer instrumenteel klimaat heerst, managers belemmeringen ondervinden om zichtbaar ethisch 
gedrag te tonen. Ook al zijn managers zich niet direct bewust van deze dreiging en projecteren zij deze op de 
directe omgeving. Managers zullen dan subtiel afzien van ethisch leiderschap en amoreel management 
verkiezen. Daarmee komt het van oudsher32 belangrijke leerproces van het-goede-voorbeeld-geven in gevaar 
(Brown et al., 2005). Managers worden zich daarvan bewust op het moment dat zij bijvoorbeeld signaleren dat 
een kleine opmerking naar een medewerker soms verstrekkende gevolgen heeft voor de medewerker. Veel 
meer dan de manager zich aanvankelijk bewust was (bijvoorbeeld D, r. 189-192 of G, r. 356-357).   
Dit onderzoek toont vooral aan hoe managers de bedreigde carrière en sociale doelen (sociaal) percipiëren in 
relatie tot ‘moreel management’ (Treviño et al., 2000) . Een sociale perceptie van amoreel management, een 
situatie waarbij zichtbaar moreel management afwezig is, en waarin (in het geheel) geen poging wordt 
gedaan om iets fout te doen (Carroll & Meeks, 1999, p. 110), maar waarin het goede ook niet wordt gepromoot 
(Bauman, 1993, p. 125), creëert een ‘gelegenheid’ die in organisaties makkelijk leidt tot allerlei ‘neutralisaties’ 
(Berg, Aidala, & Beenakkers, 2002).  
4.3.6 Samenvatting 
Op grond van de resultaten zoals besproken in de paragrafen 4.2 en 4.3 kan de vierde deelvraag van deze 
masterthesis worden beantwoord: De verwachte negatieve gevolgen van ethisch leiderschap, voor zover deze 
betrekking hebben op carrière en sociale doelen, spelen bij de cases overwegend een belangrijke rol op grond 
waarvan amoreel management de voorkeur geniet.  
  
                                                                        






Hoofdstuk vijf bouwt sterk voort op de discussie van resultaten in paragaaf 4.3. Paragraaf 5.1 bevat een 
inleiding ten behoeve van paragraaf 5.2, waarin de hoofdvraag van deze masterthesis wordt beantwoord, 
namelijk: ‘In hoeverre is amoreel management volgens managers gerelateerd aan de verwachte negatieve 
gevolgen van ethisch leiderschap?’. In paragraaf 5.3 wordt de laatste deelvraag beantwoord, namelijk ‘Wat zijn 
de theoretische en praktische implicaties van de resultaten van het onderzoek?’. Paragraaf 5.4 sluit af met een 
reflectie op het uitgevoerde onderzoek en geeft aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
5.1 Inleiding 
In deze masterthesis staat de vraag centraal of middenkader managers negatieve gevolgen van ethisch 
leiderschap verwachten, op grond waarvan amoreel management de voorkeur geniet. Hiervoor is de theorie 
van Treviño et al. (2000) als uitgangspunt genomen, die de afgelopen jaren wetenschappelijk verder is 
uitgewerkt tot kenmerken die behoren bij de ‘morele persoon’ en de ‘morele manager’. Heres  (2014) heeft 
een overzicht gegeven van deze kenmerken, zie ‘Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap’ (p. 60). In de 
theorie van ‘ethisch leiderschap’, zoals die in deze masterhese als uitgangspunt is genomen, is de rol van de 
‘morele manager’ nadrukkelijker aanwezig dan in andere wetenschappelijke ethische leiderschapstheorieën 
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008)33. Een belangrijk aspect bij de theorie van ethisch 
leiderschap is dat de perceptie van medewerkers een prominente plaats inneemt. Op grond daarvan is het 
belangrijk dat managers zichtbaar ‘moreel management’ tonen. Het zichtbaar tonen van moreel 
management, in combinatie met de sterke kenmerken van de morele persoon, leiden ertoe dat medewerkers 
duidelijk ethisch leiderschap percipiëren.  
De perceptie van ethisch leiderschap bij medewerkers, of de reputatie die een manager als ethisch leider 
opbouwt, heeft vele voordelen voor de organisatie. Er zijn zelfs geen resultaten bekend van onderzoek waaruit 
zou blijken dat ethisch leiderschap leidt tot negatieve resultaten voor de organisatie, ondanks de enorme 
hoeveelheid onderzoek die al is verricht. Toch lijkt amoreel management nog steeds de dominante 
managementpraktijk te zijn. ‘Amoreel’ betekent niet slecht of immoreel, maar betekent dat de termen goed 
of kwaad in de beoordeling niet meer voorkomen. Medewerkers percipiëren dan ethisch neutraal 
management, ofwel amoreel management. Voor sturing, invloed of leiderschap, en daarmee de perceptie van 
medewerkers, is het juist belangrijk dat managers zichtbaar, publiekelijk en duidelijk moreel management 
laten zien. Anders wordt er immers niet gestuurd en is er van (ethisch) leiderschap helemaal geen sprake. 
Alhoewel managers ten aanzien van ethische kwesties vaak terugvallen op kenmerken die we kunnen 
toeschrijven aan de morele persoon, zijn deze kenmerken vaak onvoldoende zichtbaar voor medewerkers. 
Hieruit volgt ook dat bij amoreel management, in de ogen van medewerkers, onduidelijkheid blijft bestaan 
rondom de morele persoon. Een unieke eigenschap van amoreel management is dan ook dat de kenmerken 
van de morele persoon zwak of sterk kunnen zijn, maar dat hierover onduidelijkheid blijft bestaan.  
De vraag is waarom amoreel management nog steeds de dominante managementpraktijk is. Wellicht ervaren 
managers negatieve gevolgen ten gevolge van het zichtbaar tonen van moreel management. Deze ‘negatieve 
gevolgen’ zijn met behulp van het conceptueel model van Greenbaum en collega’s (2015) gedefinieerd als een 
verwachte bedreiging voor de eigen carrière of sociale positie. De stelling is dat managers een voorkeur geven 
aan amoreel management omdat zij verwachten dat het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap de 
loopbaanvooruitzichten bedreigt.  
                                                                        
33 In ‘Bijlage 13: Vergelijking van verschillende leiderschapstheorieën’ (p. 87) zijn de kenmerken van ethisch leiderschap 






Deze masterthesis onderzoekt op basis van een meervoudige interpretatieve casestudie of middenkader 
managers een voorkeur geven aan amoreel management omdat zij verwachten dat het zichtbaar tonen van 
ethisch leiderschap de eigen carrière of sociale doelen bedreigt.   
Bedreigde doelen 
Vanuit het perspectief van sociale perceptie, analyse en amorele vensters (par. 4.3.1) laat het onderzoek 
overwegend zien dat het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap wordt belemmerd door gepercipieerde 
bedreigde carrière en sociale doelen. Eenvoudiger gezegd: Het tonen van ethisch leiderschap wordt door 
middenkader managers nog gezien als nadelig, of op zijn minst als risicovol, voor de loopbaanontwikkeling.  
Amoreel management 
De meeste respondenten laten overwegend amoreel management zien, met name omdat een duidelijke visie, 
communicatie, verwijzing naar bedrijfscodes of een eigen agenda ontbreekt. Uit het onderzoek blijkt dat 
moreel management onder de middenkader managers nog geen bewuste keuze is. Het is nog geen ideaal 
waar managers naar streven. Het is nog niet aantrekkelijk genoeg om het te tonen, zoals het ideaal van 
efficiency en effectiviteit dat wel is. Uit het onderzoek blijkt dat respondenten overwegend hun acties of 
handelen motiveren vanuit de ‘morele persoon’ en niet vanuit het idee van zichtbaar moreel management. 
Alle voordelen ten spijt. 
Als de onderzoeksresultaten in verhouding tot elkaar worden geanalyseerd, volgt daaruit dat twee cases niet 
direct voldoen aan de verwachte resultaten (Figuur 5. p. 29). In beide gevallen is de ‘verwachte bedreiging’ 
hoog en het ‘ethische klimaat’ instrumenteel. Desondanks is er bij beide cases overwegend sprake van moreel 
management, terwijl amoreel management de verwachting is (zie hierna: ‘Falsificatie’). 
Instrumenteel klimaat 
Moreel management lijkt sterker ondersteund te worden als een organisatie ethisch beleid voert, bijvoorbeeld 
in de vorm van duidelijke bedrijfswaarden, bedrijfscodes, opleidingsprogramma’s, platte hiërarchische 
structuren en werkprocessen waarbij communicatie en face-to-face contacten belangrijk zijn. Hieruit lijkt ook 
te volgen dat een hoog instrumenteel klimaat naast een sterk ethisch beleid kan functioneren, waardoor 
amoreel management wordt afgezwakt. 
Duur dienstverband 
In de case die voldoet aan het zes-maanden-criterium is een duidelijke vorm van bedreiging van 
carrièredoelen, en in het bijzonder van de perceptie van efficiency en effectiviteit, vastgesteld. In tegenstelling 
tot wat Greenbaum en collega’s (2015) veronderstellen wordt in deze case amoreel management 
gepercipieerd bij langdurig dienstverband (in plaats van een kort dienstverband). Er is daarentegen een 
indicatie gevonden dat medewerkers met een arbeidscontract langer dan tien jaar overwegend meer moreel 
management (bij zichzelf en anderen) percipiëren.  
Falsificaties 
De twee cases die niet voldoen aan de verwachte resultaten kunnen als volgt worden verklaard. Wat opvalt in 
case A is dat respondent uitdrukkelijk actief verwijst naar de bedrijfswaarden, de platte hiërarchische 
structuren op zijn afdeling en de Agile processen waarbij informele face-to-face communicatie en onderling 
vertrouwen uitermate belangrijk zijn. De falsificatie in case D lijkt verklaard te worden door een actievere vorm 
van moreel management. Die is minder volgend, meer normbepalend en gericht op positieve beïnvloeding 
van volgers. De organisatie van case D is bovendien de kleinste organisatie van alle cases. Daardoor valt de 





Relaties tussen de concepten 
Alhoewel bij de meeste cases goed is vast te stellen dat de gepercipieerde negatieve gevolgen van ethisch 
leiderschap oorzaak zijn van amoreel management, moet erop worden gewezen dat uit het theoretisch en 
empirisch onderzoek (van deze masterthesis) volgt dat er veel meer oorzaken zijn voor amoreel management. 
In het algemeen gaat het hierbij om een-gebrekkig-herkennen van ethische kwesties (Schwartz, 2015). En 
hiervoor zijn weer vele nieuwe oorzaken aan te wijzen. Daarmee komt het bewijs van een causale relatie direct 
in de problemen. Wel is een sterke correlatie tussen de concepten van ‘bedreigde doelen’ en ‘amoreel 
management’ aanwezig.  
Eindconclusie 
Daarmee is de hoofdvraag van deze masterthesis beantwoord. Hieruit volgt dat de theorie van Greenbaum en 
collega’s (2015) overwegend wordt ondersteund. In de volgende paragraaf wordt de laatste vraag van deze 
masterthesis beantwoord, namelijk de vraag ‘Wat zijn de theoretische en praktische implicaties van de 
resultaten van het onderzoek?’.  
5.3 Theoretische en praktische implicaties 
Meetbaarheid 
Belangrijk doel in de ontwikkelde wetenschappelijke theorie is dat de ethische sturing van de manager, 
namelijk moreel management, uiteindelijk gemeten kan worden. Doordat ethiek moeilijk meetbaar is, lijken 
managers dit onderwerp ook van de agenda te halen. En dat betekent dat ethiek steeds meer op de 
achtergrond komt te staan. Met name in een cultuur waarin meetbaarheid belangrijk is (geworden). Hoe meer 
die meetbaarheid eenzijdig wordt gestimuleerd, hoe meer ethiek van de agenda zal verdwijnen en hoe meer 
nieuwe regels er nodig zijn. Een belangrijke praktische implicatie, die door het onderzoek wordt ondersteund, 
is dat het zichtbaar sturen of tonen van de eigen bedrijfswaarden al een eerste goede stap is. Het is belangrijk 
hierbij vooral te letten op de conflicten of de dillema’s die middenkader managers ervaren bij het 
operationaliseren van deze waarden. In de praktijk lijkt het operationaliseren namelijk uiterst moeilijk te zijn. 
Is het ‘elkaar laten aanspreken’ het belangrijkste knelpunt bij de invoering en naleving van ethische codes, het 
‘vertalen van de code naar strategische beslissingen en concreet beleid’ staat op de tweede plaats (Boschma 
et al., 2016, p. 50). Juist het samen bespreekbaar maken van deze conflicten met medewerkers en het 
zichtbaar tonen van de complexiteit die deze dilemma’s oproepen, lijkt een uiterst praktische en 
geloofwaardige vorm van moreel management.  
Morele hypocrisie 
Tegelijk roept het meten van moreel management nieuwe vragen op. Precies het meten van die kenmerken 
die niet persoon-gerelateerd zijn, maar toegeschreven kunnen worden aan ‘zakelijke rollen’ (zoals de ‘morele 
manager’), is zelf een ontwikkeling waarin het gevaar bestaat dat ‘het goede’ of ‘het kwade’ uit de beoordeling 
wordt gehaald. Waarin het onderwerp als het ware zelf amoreel wordt gemaakt. Batson en collega’s  (2006, p. 
321) wijzen erop dat een perceptie van moreel management, ook al zijn de sterke kenmerken van de morele 
persoon afwezig, economisch toegevoegde waarde realiseert. De kenmerken van de morele persoon kunnen 
voor een organisatie weleens tot last zijn, minder voordelig voor de uiteindelijke uitkomsten die de organisatie 
op het oog heeft. Dit is ook de overwegende, vaak in wetenschappelijke kringen niet gehoorde, kritiek van de 
continentale filosofie (Painter-Morland & Bos, 2011, pp. 3-12) waartoe Bauman ook gerekend kan worden.  
Wie hierover nadenkt, of hier onderzoek naar doet, ziet een nieuw landschap verrijzen. Zo komen bijvoorbeeld 
Gama en collega’s op basis van de theorie van Bauman tot de conclusie dat ‘HR professionals largely operate 
to perpetuate a framework of distance, depersonalization and dissembling in the management of people in 
organizations, serving to neutralize the moral impulse’ (Gama, McKenna, & Peticca-Harris, 2012, p. 107). Maar 





geldt. Dan is het voor managers in op-winstgerichte-organisaties economisch waardevol om moreel te lijken, 
maar dat in de persoon niet te zijn. Dan wordt ‘buigzaamheid’ (zoals een respondent dat uitdrukt) ten aanzien 
van de kenmerken van de morele persoon inderdaad een ‘deugd’ of competentie zoals Batson en collega’s 
(2006) stellen. Dan zijn middenkader managers bij uitstek ‘de acteurs’ die deze rol krijgen. Want hoe meer een 
persoon een beroep doet op zijn persoonlijke morele waarden, waar hij zich verantwoordelijk voor voelt, hoe 
minder flexibel hij lijkt te zijn. Hoe minder snel hij zich kan aanpassen aan veranderingen. En in combinatie 
met ‘demoraliserende bedrijfsprocessen’ (Jensen, 2010), zoals sturing op voortdurende veranderingen, 
worden flexibiliteit en het aanpassingsvermogen inderdaad aangetast. Als medewerkers of managers willen 
meegaan in die veranderingen, dan lijkt het vooral belangrijk dat de persoonlijke morele verantwoordelijkheid 
wordt geneutraliseerd (Bauman, 1993).  
Morele verantwoordelijkheid 
Daarom is veel meer onderzoek, discussie en dialoog noodzakelijk. En hoe meer onderzoek, discussie en 
dialoog, hoe meer de ‘verwarring’ waarover in paragraaf 1.1 werd gesproken wordt genuanceerd. Organisaties 
doen er goed aan om te stimuleren dat ethiek meer op de agenda komt van de middenkader managers. Dat 
bevordert, zoals dat ook al uit de interviews blijkt, dat managers zich bewuster worden van hun eigen morele 
verantwoordelijkheid. Hierachter schuilt het idee dat het continu bezig zijn met het beantwoorden van vragen 
rondom ethiek en morele verantwoordelijkheid op zichzelf al betekenisvol is, omdat het ons leert dat morele 
verantwoordelijkheid geen vaste vorm heeft, geen vaste uitkomst kent of niet gecodificeerd kan worden. 
Morele verantwoordelijkheid is volgens Deridda aanwezig in situaties waarin de uitkomsten van beslissingen 
onzeker zijn en waarin niet wordt teruggegrepen op de toepassing van berekening. Morele 
verantwoordelijkheid is het uithoudingsvermogen om de berekenbare beslissing te ontstijgen ofwel het 
vermogen om onzekerheid te respecteren of te verdragen (Clegg et al., 2007a, p. 111; Clegg, Kornberger, & 
Rhodes, 2007b, pp. 394-395). In die situatie kan moreel management moeilijk gestandaardiseerd (gemeten) 
worden. Is geheimhouding bij Apple bijvoorbeeld de ethische norm, in andere organisaties zal dit veel meer als 
onethisch worden beschouwd. Morele verantwoordelijkheid moet in iedere situatie, voortdurend opnieuw, 
met elkaar gewogen worden. Dit blijkt ook uit de cases.  
Het probleem van de rationaliteit 
De conclusie is welhaast dat rationaliteit zelf een probleem kan worden. Dat het weleens zou kunnen zijn dat 
managers gevangen zitten in een soort ‘management-denken’, waarvan de tralies onzichtbaar zijn. Misschien 
geldt hier ook wat Bauman zegt, namelijk dat ‘Binnen een systeem waarin de rationaliteit en ethiek in 
tegengestelde richtingen wijzen…de menselijkheid de grootste verliezer’ is (Bauman, 1998, p. 247). En ethiek 
gaat toch over ‘menselijkheid’? Rationaliteit en ethiek wijzen in tegengestelde richtingen als een situatie de 
juiste keuze bijzonder kostbaar maakt. Dan worden de geboden van het rationele belang gehoorzaamd, en 
wordt de morele verantwoordelijkheid ontvlucht. Dat is het moment waarop de situatie, het systeem of ‘de 
tralies’, zelf het probleem worden.  
5.4 Beperkingen en aanbevelingen  
Het onderzoek levert een bijdrage aan de belangrijke discussie die in de vorige paragraaf is uiteengezet. In 
paragraaf 4.3 is een groot deel van de discussie ten aanzien van de resultaten al gevoerd die hier niet zal 
worden herhaald. Aanvullend kunnen nog opmerkingen worden gemaakt over het onderzoek zelf.  
Weinig definitie 
Wat vooral uit het onderzoek blijkt is dat er nog veel verwarring is rondom een begrip als ethiek. Die 
onduidelijkheid is in het onderzoek ook niet weggenomen, dat wil zeggen dat er niet naar gestreefd is om hier 
duidelijkheid te brengen. Gevraagd naar de mate waarin de manager, in zijn eigen rol, te maken heeft met 





Overigens laat dit onverlet dat gepercipieerde bedreigingen en zichtbaar moreel management wel goed met 
de overige vragen geïndiceerd kunnen worden.  
Sociaal gewenste antwoorden 
Uit het onderzoek blijkt verder dat respondenten soms sociaal gewenste antwoorden geven. Omgekeerd kan 
de onderzoeker zich ook niet onttrekken aan vormen van vooringenomenheid, of een te sturende opmerking, 
een beïnvloedende houding of gezichtsuitdrukking. Deze spelen ongetwijfeld een rol, alhoewel telkens is 
geprobeerd om deze vormen te minimaliseren. Bovendien is bekend dat bepaalde karaktertrekken van de 
respondent eerder worden gepercipieerd als ethisch leiderschap dan andere. De impact hiervan op 
onderzoeker, hoe alert de onderzoeker daarop ook is, blijft in dit onderzoek diffuus. In beide gevallen is het 
belangrijkste uitgangspunt geweest dat tijdens het interview verbinding wordt gemaakt met de respondent, 
waarbij, in een sfeer van vertrouwen, de respondent zijn verhaal kan doen en daar tevreden op terugkijkt.  
Purposive sampling 
Door de ‘purposive sampling’ zijn respondenten aangeschreven waarvan van tevoren een redelijke indruk 
bestond dat zij zouden willen meewerken. Deels is dit oordeel aan een ander overgelaten. Hoe het onderzoek 
zou zijn verlopen als de selectie anders had plaatsgevonden blijft de vraag. Bovendien is de vraag of de cases 
vanuit verschillende organisaties onderling überhaupt vergelijkbaar zijn, zoals in paragraaf 4.1 en 4.2 wel is 
gedaan.  
Aantal organisaties 
Een lastig punt is het aantal managers dat is geïnterviewd in combinatie met het aantal organisaties. Ingeval 
van herhaling van dit onderzoek is het advies om meervoudig onderzoek te doen binnen dezelfde organisatie. 
Hierdoor worden de resultaten betekenisvoller en kan de onderzoeker zich ook een beter beeld vormen van de 
thema’s die spelen in de organisatie. In deze masterthesis is (voor een beter begrip) bijvoorbeeld 
literatuuronderzoek gedaan naar de problematiek binnen algemene ziekenhuizen met voornamelijk eigen 
specialisten (die ook weer anders is dan bijvoorbeeld een universitair medisch centrum of een algemeen 
ziekenhuis met geen of weinig eigen specialisten). Soms is (achteraf) aan de respondent gevraagd of de 
literatuur die is gelezen, overeenkomt met de visie die respondent in het interview heeft willen duidelijk 
maken. 
Sociale- en zelfperceptie 
De theorie van Greenbaum en collega’s (2015) vertrekt vooral vanuit de organisatiepsychologie. Voor het 
beter kunnen onderzoeken van de proposities en de waarnemingen zou het onderscheid tussen zelf- en 
sociale perceptie meer uitgewerkt kunnen worden. Daarmee lijkt de theorie ook meer aan praktische 
haalbaarheid te winnen. De rol van zelf- en sociale perceptie, en de afstand tussen beide in termen van 
uitkomsten, lijken uiterst betekenisvol. Daarom is het advies om dit in vervolgonderzoek verder uit te werken.  
De ethische klimaat matrix 
Er is in de opzet voor gekozen om alleen de vragen te stellen uit de vlakken van de ethische klimaat matrix die 
betrekking hebben op het instrumentele klimaat. Uit de codering van het instrumentele klimaat volgt soms 
een tegenovergestelde of afwijkende uitkomst. Die resultaten zijn goed van elkaar gescheiden weergegeven, 
maar wellicht was het achteraf bezien informatiever geweest om alle vlakken te toetsen. Vanwege de omvang 
van het onderzoek is dit aanvankelijk achterwege gelaten.  
Kwalitatief onderzoek 
Tot slot is een belangrijk punt dat het onderzoek kwalitatief van aard is en dat alle nadelen van kwalitatief 
onderzoek (ten opzichte van kwantitatief onderzoek) hier gelden. Dit maakt iedere interpretatie ook lastig, 





mogelijk, met alle wetenschappelijke tools, zo transparant als mogelijk en binnen het tijdskader dat daarvoor 
staat, is onderbouwd. De kracht van deze masterthesis ligt, vanuit het opgebouwde perspectief, in de 
ondersteuning van de theorie van Greenbaum en collega’s (2015). Maar dit perspectief kom pas daadwerkelijk 
goed tot zijn recht als meer onderzoek naar amoreel management wordt uitgevoerd.  
Critical management 
Bij onderzoek naar amoreel management is een meer ‘critical stance’ waardevol omdat ‘critical management’ 
ook een waarheid, zij het een minder-meetbare, blootlegt. Die waarheid leidt tot bewustwording. En 
bewustwording van de systemen waarin managers opereren lijkt een eerste goede stap. Daarbij kunnen 
disciplines zoals psychologie, filosofie, geschiedenis en sociologie heel goed helpen. Bewustwording werkt net 
zoals een plaatje, waarin een belangrijk element ontbreekt, maar waarvan men het ontbreken niet 
waarneemt. Totdat men erop wordt gewezen. Dan vergeet men het nooit weer.  
Management en educatie 
De rol van middelbare scholen, vakgerichte opleidingen en het hoger onderwijs is in het 
bewustwordingsproces cruciaal. Er is veel kritiek op managementopleidingen die al teveel vertrouwen op de 
economische rationaliteit (Chung, 2016). Bovendien hebben de managementopleidingen over de afgelopen 
vijftig jaren systematisch de ethiek genegeerd door twee conflicterende leiderschapstheorieën te propageren: 
Die van de manager als de ‘grote of sterke man’ of die van de ‘gedepersonaliseerde technocraat’. En dat maakt 
studenten ‘utterly confused’ (Hühn, 2014, p. 528). Daarbij horen ook de meer autoritaire en de bureaucratische 
organisatie. Die laatste is (niet voor niets) ontstaan uit bescherming tegen de eerste (Du Gay, 2000). Als een 
wapen tegen het spelzuchtige en onberekenbare gedrag van de grote man (Graeber, 2015, pp. 192, 193). Spel 
of ernst, het is tijd om ergens in het midden uit te komen. En dat midden is in eerste instantie een ethisch 
vraagstuk.  
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Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap 
De kenmerken zoals die in de wetenschappelijke literatuur geassocieerd worden met ethisch leiderschap zijn 
weergegeven in Tabel 16. Uit onderzoek volgt bovendien dat de conceptie van managers in Nederland 
(werkzaam in publieke, semi-publieke of de publieke sector) nagenoeg aansluit met het prevalerende 
academische model van ethisch leiderschap (Heres, 2014, p. 84). De nummering van de kenmerken is gemaakt 
als ondersteuning bij de codering van de transcriptie (par. 3.5).  
Tabel 16 Kenmerken van ethisch leiderschap (Heres, 2014, p. 43) 
ETHICAL LEADERSHIP 
MORAL PERSON  MORAL MANAGER 
 
 Personal attributes and traits 
  
Role modeling 
1. Moral character, values, and virtues 












 1. Visible, salient and distinctive modeling of ethical 
behavior 
2. Intentional or unintential modeling  
3. Exercised formally or informally  
4. Avoidance of conflicting signals or negative role-
modeling 
5. No moral exceptions for the leader 
 
Reinforcement 
6. Accountability, punishments and rewards for moral 
behavior 
7. Formal and /or informal sanctions  
8. Material and / or immaterial sanctions  
9. Fair and balanced amount of authority 
10. Symbolic function for other followers (vicarious 
learning) 
11. Explanation and justification of sanctions 
 
Ethical decision-making and behavior 
13. Adherence to moral values and norms 
14. Recognition of moral nature of decisions, actions, 
and situations 
15. Reflection on moral implications of means and 
ends  
16. Consideration of multiple perspectives and 
stakeholder interests 
17. Consideration for short and long term 
consequences 
18. Concern for others' well-being  
19. Concern for the common good  
20. Concern for responsibility and sustainability  
21. Consistency, coherence, and constancy  
22. Fair, just and caring treatment of followers  
23. Trust, respect, loyalty, & openness towards 
followers 
24. Approachable, empathic and understanding 
stance towards followers 
 
Communication about ethics 
12. Discussion of own ethical decisionmaking processes 
13. Explication of the moral implications of decisions, 
actions, and situations 
14. Clarification of norms, expectations and 
responsibilities 
15. Formulation of positive ethical expectations  
16. Explication of task contribution to socially 
responsible goals 
17. Ethical guidance and feedback in case of moral 
dilemmas and transgressions 




19. Involvement of followers in decision-making 
20. Stimulation of independent critical thinking and 
voicing of concerns 
21. Expression of confidence in followers 
22. Realistic and motivational goal setting 
23. Individual attention, coaching and opportunities for 
personal development 






Bijlage 2: Verwachtingen over ethisch leiderschap 
De verschillen die in de vijf ideaaltypische visies ontstaan tussen respondenten worden voornamelijk 
veroorzaakt door de mate van morele complexiteit (par. 2.1.3). Bovendien lijkt er geen significant verschil te 
bestaan tussen respondenten in de publieke of private sector (Heres, 2014, pp. 117,118). Zie Figuur 8. 
 
 






Bijlage 3: Kenmerken van ernst en spel 
Op basis van ‘close reading’ (Hinchman & Moore, 2013) zijn in Tabel 17 enkele kenmerken van ernst en spel 
(Bauman, 1993) ter illustratie naast elkaar gezet.  
Tabel 17 Kenmerken van ernst en spel 
Kenmerken van proces Rationalisatie (Socialization) Esthetisering (Sociality) 
Eenvoudige aanduiding: Ernst Spel 
Morele neutralisatie: Out-rationalizing 
(ook wel ‘cognitive spacing’) 
Out-aesthetising 
(ook wel ‘aesthetic spacing’) 
Structurering door: Management, berekening Spontaniteit 
Verloop: Top down Bottom up 
Doel: Doelgericht Richtingloos 
Essentie (ontologie): Herhaling, regelmatigheid Tijdelijkheid, uniciteit 
Kenbaarheid (epistemologie): Voorspelbaarheid Onwetendheid 
Relatie met de ander: Being with by knowing Being in by playing 
Drijvende kracht: Proteophobia Proteophilia 
Vervangt verantwoordelijkheid door: Logische regels, rationaliteit, regelmatigheid Esthetiek, sublimiteit, uniciteit 
Gehoorzaamheid door (heteronomie): Regels en procedures te volgen Op te gaan in de menigte 
 
Rationalisatie en esthetisering leiden beiden tot ‘ontkenning van nabijheid’ (par. 2.2.2). Esthetisering is echter 
(naar zijn aard) meer diffuus (of moeilijker kenbaar en na te vertellen) en ‘is alles wat rationalisatie niet is’ 
(Bauman, 1993, p. 129). De resultaten van beide processen zijn echter identiek, namelijk heteronomie (van 
regels of de menigte) die de plaats inneemt van het autonome morele zelf (Bauman, 1993, p. 132; Biesta, 
2004, p. 247). De regelgeving in organisaties kan opgevat worden als een proces van bureaucratisering (Bos, 
2015; Graeber, 2015). 
Het proces van esthetisering moet volgens Biesta (2004) niet gezien worden als een proces dat morele 
verantwoordelijkheid uit ‘de ijzeren greep’  van rationalisatie houdt. Het is dus geen tegenpool. Het is volgens 
Biesta een ander gevaarlijke extreem van het sociale leven en een bedreiging voor de moraliteit (Biesta, 2004, 
p. 247). Statler, Roos & Victor (2009, pp. 87, 88) zijn van mening dat ‘spel’ binnen organisaties, ten onrechte, 
wordt beschouwd als te frivool en te weinig relevant. Zij onderkennen belangrijke emotionele, sociale en 
cognitieve voordelen van spel binnen organisaties. Er is echter nog veel (wetenschappelijke) onduidelijkheid 
over de rol van spel in organisaties. Volgens Graeber (2015, pp. 192, 193) ligt een diepe, meer historische en 
culturele, angst voor ‘het spel’ ten grondslag aan de aantrekkelijkheid van de rationele of bureaucratische 
organisatie.   
De film ‘Margin Call’ uit 2011 illustreert voor educatieve doeleinden (Werner, 2014) de processen van 
rationalisatie (bijv. vertrouwen op modellen) en spel (opgaan in de markt, focus op winnen) en de daaruit 





Bijlage 4: De ethische klimaat matrix 
Figuur 9 toont de ‘ethische klimaat matrix’.  Een ethisch klimaat is onderdeel van het organisatieklimaat. 
Volgens Victor & Cullen verwijst een ethisch klimaat naar ‘de gedeelde percepties van wat ethisch correct 
gedrag is en hoe ethische vraagstukken opgelost zouden moeten worden’ (Elçi & Alpkan, 2009, p. 298).  Victor 
& Cullen (1988) hebben een typologie gemaakt op basis van (a) de ethische overwegingen (‘wanneer is iets 
goed te noemen?’) en (b) de mate waarin anderen al dan niet zijn betrokken in het morele oordeel.  
(a) Ethische criteria: ‘Egoism’ (hedonistische ethiek) verwijst naar een gedragsmatige neiging waarbij plezier 
en het ontvluchten van pijn de belangrijke strevingen zijn. ‘Goed’ is wat het minste pijn doet of wat het 
meeste plezier oplevert. ‘Benevolence’ (nutsethiek) wordt geassocieerd met strevingen waarbij het 
grootste geluk voor zoveel mogelijk mensen wordt nagestreefd. ‘Goed’ is wat het geluk (voor zoveel 
mogelijk mensen) maximaliseert. ‘Principle’ (plichtenethiek) verwijst naar morele oordelen waarbij 
universele regels het uitgangspunt zijn. ‘Goed’ is wat universele regels volgt (en die professioneel zijn 
bepaald).  
(b) Locus of analyses: Een tweede indeling is gemaakt op basis van de mate waarin anderen al dan niet zijn 
betrokken in het morele oordeel: Individueel, lokaal (organisatie) of kosmopolitisch (de hele wereld).  
Op basis van de twee indelingen ontstaan negen typen. Daarbinnen is een ‘instrumenteel klimaat’ (zie blauwe 
kader in Figuur 9) gedefinieerd. Het eerste vlak wordt aangeduid als een gerichtheid op ‘persoonlijk gewin’ 
(self-interest) en het tweede als een gerichtheid op ‘winst voor de organisatie’ (company profit).  
 





Bijlage 5: Operationaliseringen 
In Tabel 18 zijn de operationaliseringen uit paragraaf 3.4 (in Tabel 4, Tabel 3 en Tabel 5) in de linker kolom 
overgenomen en zijn de kenmerken verder geoperationaliseerd naar concrete items of vragen die zijn 
opgenomen in het interview protocol, zie ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 67). Het vraagnummer verwijst naar 
de vraag in het interview protocol.  
Tabel 18 Van operationaliseringen naar vragen 
 
 
Overgenomen uit Tabel 4 
Operationalisering 'amoreel 










het geheel van karaktereigenschappen, 
besluitvorming en34  gedragingen die een 
leider laat zien om anderen te stimuleren 
zich te gedragen in overeenstemming met 
de morele waarden en normen die gelden 
in de bredere sociale context waarin men 
opereert’ (Heres, 2014; 2015, p. 23). 
 Vraag 4 
Kern gedrag Moreel gedrag dat zichtbaar is voor 
anderen 
 Vraag 4 
Kenmerk1 Voorbeeldgedrag - Visible, salient and distinctive 
modeling of ethical behavior35 
- Intentional or unintentional 
modeling 
- Exercised formally or informally  
- Avoidance of conflicting signals or 
negative role-modeling 
- No moral exceptions for the leader 
Vraag 6 
Kenmerk2 Bekrachtiging van morele normen 
(disciplinering) 
- Accountability, punishments and 
rewards for moral behavior36 
- Formal and /or informal sanctions  
- Material and / or immaterial 
sanctions  
- Fair and balanced amount of 
authority  
- Symbolic function for other followers 
(vicarious learning) 
- Explanation and justification of 
sanctions 
Vraag 6 
Kenmerk3 Communicatie over ethiek - Discussion of own ethical decision 
making processes37 
- Explication of the moral implications 
of decisions, actions, and situations  
- Clarification of norms, expectations 
and responsibilities 
- Formulation of positive ethical 
expectations  
- Explication of task contribution to 
socially responsible goals 
Vraag 6 
                                                                        
34 Het geheel van karaktereigenschappen en besluitvorming wordt hier niet onderzocht, omdat niet de persoon centraal 
staat in dit onderzoek, maar de ‘manager’ aan wie formeel gezag is toebedeeld (zie paragraaf 2.1.2 en 3.1).  
35 De hier genoemde kenmerken zijn ontleend aan ‘Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap’ (p. 60) 
36 Zie voetnoot 35 





- Ethical guidance and feedback in 
case of moral dilemmas and 
transgressions 
- Open dialogue about the moral 
values and norms of the group 
Kenmerk4 Positieve beïnvloeding - Involvement of followers in decision-
making38 
- Stimulation of independent critical 
thinking and voicing of concerns 
- Expression of confidence in followers 
- Realistic and motivational goal 
setting  
- Individual attention, coaching and 
opportunities for personal 
development 
- Psychological safety and security 
Vraag 6 
 Overgenomen uit Tabel 3 
Operationalisering ‘bedreigde carrière 











- Manager is een warme persoonlijkheid  
- Manager is soft 
- Manager is idealistisch. 




- Manager kan geen afwijkingen meer 
maken op eigen ethische agenda 
- Manager verliest speelruimte. 
- Idem Vraag 7 
Teamharmonie 
(carrière doel) 
- Teamleden gaan elkaar teveel 
bevragen  
- Teamleden gaan elkaar ethisch 
beoordelen 
- Er kan een ‘wij/zij’ mentaliteit 
ontstaan, een toename van 
verdeeldheid en onderlinge verwijten 
- Medewerkers worden kritischer, 
waardoor volgzaamheid afneemt en 
ongehoorzaamheid toeneemt. 




- Ethiek leidt tot verwarring, 
onduidelijkheid en complexiteit 
- Manager en teamleden maken 
constant afwegingen over ethische 
beslissingen 
- Ethische afwegingen kosten veel tijd 
- Stelling ‘Business is about making 
money’ gaat niet meer op 
- Gaat ten koste of leidt niet tot 
concrete resultaten. 
- Idem Vraag 7 
Innemendheid 
(sociaal doel) 
- Manager heeft sterke morele 
standpunten 
- Lijkt daardoor moreel superieur, 
waardoor de zelfwaardering van 
anderen wordt bedreigd 
- Manager is niet flexibel 
- Manager is kortzichtig 
- Manager heeft een absolute mening 
- Manager creëert afstand. 
- Idem Vraag 7 
                                                                        








- Manager heeft geen goodwill over 
verschillende domeinen 
- Manager kan weinig hulpbronnen 
aanboren  
- Manager heeft geen kans op promotie 
- Manager is niet goed in zaken doen. 




Overgenomen uit Tabel 5 











In this company:  
a. People are mostly out for themselves 
(EI) 
b. People are very concerned about what 
is best for themselves (EI); 
c. People protect their own interests 
above other considerations (EI); 
d. To be assumed as successful by the 
other members of the organization, 
one should increase his personal gain 
(EI); 
e. People are concerned with the 
company’s interests, to the exclusion 
of all else (EL); 
f. People try their best to increase the 
general organizational performance 
(EL); 
g. Work is considered substandard only 
when it hurts the company’s interests 
(EL); 
h. People are expected to do anything to 
further the company’s interests, 
regardless of the consequences (EL). 
In deze organisatie:  
a. Dienen medewerkers voornamelijk 
hun eigen doelen en resultaten.  
b. Zijn medewerkers erg bezorgd over 
wat het beste is voor hunzelf 
c. Beschermen mensen hun eigen 
belangen boven andere 
overwegingen. 
d. Moet men, om succesvol te kunnen 
zijn, gericht zijn op persoonlijk 
doelen en resultaten.  
e. Zijn medewerkers gericht op de 
organisatiedoelen, boven al het 
andere.   
f. Doen medewerkers hun best om de 
organisatieperformance te 
verbeteren 
g. Niet overgenomen 
h. Wordt van medewerkers verwacht 
dat zij alles doen om de 
organisatiebelangen op een hoger 






- Binnen of buiten de periode van de 
eerste beoordeling (ongeveer 6 
maand) 
- Aantal maanden werkzaam bij deze 
organisatie  
- Tijdelijke of vast dienstverband. 
- Binnen of buiten de periode van de 
eerste beoordeling (ongeveer 6 
maand) 
- Aantal maanden werkzaam bij deze 
organisatie  







Bijlage 6: Interview protocol 
Naar aanleiding van de operationaliseringen in paragraaf 3.4, die verder zijn uitgewerkt in ‘Bijlage 5: 
Operationaliseringen’ (p. 64) is een interview protocol gemaakt dat hieronder is weergegeven. Een overzicht 









Introductie Introductie van mijzelf. 
 
Verwijzing maken naar uitnodigings- en bevestigingsmail.  
Zijn daar nog vragen over? 
 
Opzet interview bespreken: 
- Doel onderzoek:  
o Ik onderzoek (a) hoe managers omgaan met het zichtbaar 
(proactief/expliciet) sturen op waarden en normen die gelden 
binnen de organisatie en (b) of zij hierin al dan niet belemmeringen 
ervaren ten aanzien van hun loopbaan.  
- Indeling interview: Max 1,5 uur 
o Introductie respondent, functie 
o Organisatie 
o Ethisch leiderschap 
- Belangrijke punten:  
o Opname en anonimiteit 
o Onderscheid tussen omgeving (collega- managers) en jezelf 
o Onderscheid maken tussen persoonlijke en professionele mening  
 
 
Start (Intro1a) Als u zover bent, dan zet ik de voice recorder aan en zal ik een korte 












Vraag2 (Moderator2) Als u geen verdere vragen meer heeft, wil ik u graag de 
gelegenheid geven kort iets te vertellen over uzelf, uw achtergrond, uw werk en 






- Aantal jaren in dienst bij deze organisatie 
- Aantal jaren in dienst in huidige functie 
- Aantal jaren ervaring als manager/leidinggevende 
- Aantal medewerkers waaraan direct en indirect leiding wordt gegeven 
- Fysieke afstand tot directe medewerkers 
- Type contract (vast/tijdelijk) 
 


















Vraag3a (Moderator1a) Kunt u iets meer vertellen over deze organisatie?  
 
Noteren: 
- Branche waarin bedrijf opereert 
- Aantal medewerkers in Nederland 
- Structuur 
- Cultuur (instrumenteel/communicatief, informeel/formeel, open/gesloten) 
  
Doel o.a. moderator 
‘instrumenteel 
klimaat’ vaststellen 
Vraag3b (Moderator1b) Ik wil enkele stellingen over uw organisatie aan u voorleggen. 
Kunt u aangeven in welke mate u het eens bent met de stelling? U kunt een 
cijfer geven van 1 t/m 5 waarin 1 staat voor sterk mee oneens en 5 voor sterk 
mee eens.  
 
In deze organisatie 
- Dienen medewerkers voornamelijk hun eigen doelen en resultaten.  
- Zijn medewerkers erg bezorgd over wat het beste is voor hunzelf 
- Beschermen mensen hun eigen belangen boven andere overwegingen. 
- Moet men, om succesvol te kunnen zijn, gericht zijn op persoonlijk doelen 
en resultaten.  
- Zijn medewerkers gericht op de organisatiedoelen, boven al het andere.   
- Doen medewerkers hun best om de organisatieperformance te verbeteren 
- Wordt van medewerkers verwacht dat zij alles doen om de 




- Bonus structuur 











Vraag4 (ELS1a) In hoeverre heeft u als manager in uw dagelijkse werkzaamheden te 
maken met het zichtbaar sturen op waarden en normen, ethisch beleid, 







Vraag5 (ELS2a) Bent u vertrouwd met modellen van leiderschapsstijlen? Er zijn veel van 
dit soort modellen ontwikkeld. Ik wil u vijf ‘ethische leiderschapsstijlen’ 
voorleggen.  
 
Informatiekaart uitdelen waarop de 5 stijlen kort zijn beschreven.  
 
(ELS2b) Herkent u (iets in) deze typering?  
(ELS2c) Welke komt u het meest tegen in uw organisatie bij uw collega-
managers?  














Managers zijn -binnen een bepaald gebied- verantwoordelijk voor het behalen 
van de doelstellingen van de organisatie. Zij dienen bij ethische kwesties als 
eerste te reageren, of dienen medewerkers zodanig te beïnvloeden/managen 
dat de normen en waarden van de organisatie worden nageleefd. Dit omvat 







Doel: Een beeld 
krijgen bij ELS 












(ELS3a) In welke mate vindt u dat u of uw collega-managers zichtbaar 
voorbeeldgedrag inzetten om medewerkers te beïnvloeden? Waaruit blijkt 
dat?  
 
Zichtbaar, onderscheidend, bewust/onbewust, formeel/informeel, 
vermijden van conflict signalen/negatieve rolmodelering, geen 
uitzondering bij jezelf toestaan zoals te laat komen, organiseren 
tegenspraak, toetsen op eigen blinde vlekken, reflectie op materiele 
voorzieningen, etc. 
 
(ELS3c) In welke mate vindt u dat u of uw collega’s zichtbaar communiceren 
over ethiek en integriteit om medewerkers te beïnvloeden? Waaruit blijkt dat? 
 
Toelichten van eigen ethisch besluitvormingsproces, expliciteren van 
morele implicaties/besluiten/acties/situaties, verhelderen van 
normen/verwachtingen/verantwoordelijkheden, expliciteren van 
taakbijdrage aan sociale doelen, ethische richtlijnen/feedback geven 
ingeval van morele dilemma’s, open dialoog over morele waarden en 
normen van de groep, normaliseren communicatie. 
  
(ELS3b) In welke mate vindt u dat u of uw collega-managers het morele gedrag 
van anderen zichtbaar bekrachtigen? Waaruit blijkt dat?  
 
Zichtbaar verantwoordelijk stellen, straffen, belonen, formele/informele 
sancties, materiele/immateriële sancties, uitleggen van sancties, geen 
uitzonderingen bij hoger management toestaan. 
 
(ELS3d) In welke mate vindt u dat u of uw collega’s medewerkers zichtbaar 
positief beïnvloeden om ook ethisch of integer te handelen? Waaruit blijkt 
dat?  
 
Medewerkers betrekken bij ethische besluitvorming, stimuleren van 
onafhankelijk kritisch denken, podium geven aan zorgen, uitdrukken van 
vertrouwen in volgers, veiligheid bieden 
 
 
dreiging die dit kan 
opleveren.  
 
Vraag7 (Belemmeringen1a) Zijn er naar uw mening ook nadelen verbonden aan het 
vooral zichtbaar sturen op waarden en normen? Zo ja welke? 
 
(Belemmeringen1b) Hebben deze nadelen ook een mogelijke invloed op de 
carrière of sociale positie van een manager? Zo ja, welke invloed? 
 
(Belemmeringen1c) Zijn deze nadelen of belemmeringen zo belangrijk dat u of 
uw collega’s op een andere wijze sturing geven aan waarden en normen (dan 
als deze belemmeringen er niet zouden zijn)? Zo ja, hoe dan?  
 
Check mogelijke bedreigingen: 
- Te warme persoonlijkheid, te soft of te idealistisch. 
- Geen afwijkingen meer maken op eigen ethische agenda, speelruimte 
verliezen 
- Teamleden gaan elkaar teveel bevragen/beoordelen, onrust 
- Afnemen volgzaamheid, toename ongehoorzaamheid 
- Ethiek leidt tot verwarring, onduidelijkheid en complexiteit 
- Manager en teamleden maken constant afwegingen over ethische 
beslissingen, kost te veel tijd, kost geld, geen concrete resultaten 
- Sterke morele standpunten maakt superieur, waardoor de zelfwaardering 
van anderen wordt bedreigd 
Doel ‘Belemmeringen 













- Manager is niet flexibel, kortzichtig, heeft een absolute mening, creëert 
afstand, heeft geen goodwill over verschillende domeinen, kan weinig 






Met voorgaande vraag komen we aan de afsluiting van dit gesprek. 
 
(Afsluiting1) Heeft u nog aanvullende opmerkingen, of zijn er zaken die we nog 
niet hebben besproken?  
 
Als u verder geen vragen of opmerkingen meer heeft dan zet ik nu de voice 
recorder uit. Ik wil u hartelijk bedanken voor uw tijd en medewerking.  
 
(Afsluiting2) Wat vond u van het interview. Waren de vragen duidelijk genoeg?  
 
Uitleggen vervolgstappen 
- Documenten praktijk, beleid en procedures waaruit blijkt dat persoonlijk 
gewin, winstgevendheid, strategisch voordeel en efficiëntie gemaximaliseerd 
wordt.  
- Uitwerken interview in transcriptie.  
- Transcriptie wordt geanonimiseerd.  
- Geanonimiseerde transcriptie wordt digitaal toegestuurd.  
- Graag akkoord geven op transcriptie en binnen twee weken na ontvangst 
retoursturen.  
- Indien gewenst kan men een kopie krijgen van de masterthesis.  







                                                                        





Bijlage 7: Uitnodigingsmail 
 
Beste [naam],  
Ter afronding van mijn Master Bedrijfskunde (MSc Managementwetenschappen) aan de Open Universiteit 
Nederland doe ik wetenschappelijk onderzoek naar de relatie tussen loopbaanvooruitzichten en ethische 
leiderschapsstijlen van managers. Voor dit onderzoek ga ik een aantal (leidinggevende) middenkader 
managers interviewen. Via [specificeren] heb ik jouw contactgegevens gekregen. Gelet op je huidige functie bij 
[bedrijf] ben ik zeer geïnteresseerd in je visie. Daarom wil ik je graag uitnodigen voor een kort interview.  
Over het onderzoek: Ethiek speelt een belangrijke rol in de besturing van organisaties. Bij sturing denken we 
al gauw aan leiderschap. Ethisch leiderschap combineert persoonlijke karaktereigenschappen (zoals 
integriteit) met specifieke kenmerken die voortkomen uit je rol als manager. In wetenschappelijk onderzoek 
wordt de laatste jaren meer nadruk gelegd op gedragingen die een manager laat zien. Hierbij gaat het om het 
(zichtbaar) stimuleren van medewerkers om zich te gedragen in overeenstemming met de morele waarden en 
normen die gelden in en buiten de organisatie. Dit houdt in dat de manager een belangrijke voorbeeldfunctie 
heeft, zelfs buiten de eigen afdeling of organisatie. Bovendien communiceert de manager met medewerkers 
over ethisch beleid, procedures, waarden en normen. Maar ook het belonen en sanctioneren van medewerkers 
en het stimuleren van bijvoorbeeld onafhankelijk kritisch denken zijn concrete zaken die uit de rol van een 
manager voortkomen.  
Ik onderzoek welk effect nadrukkelijke of zichtbare ethische sturing heeft op de verwachte 
loopbaanontwikkeling van de manager. Daarover is wetenschappelijk nog weinig bekend. Vindt zichtbare 
ethische sturing plaats binnen jouw organisatie? Of is het juist niet zo zichtbaar? Zijn er belemmeringen om 
die sturing goed vorm en inhoud te kunnen geven? In dit onderzoek kun jij je professionele en/of persoonlijke 
mening geven, zodat we met jouw inzichten een bijdrage kunnen leveren aan de wetenschap.   
Het interview bestaat uit enkele vragen en duurt 1 tot maximaal 1,5 uur. Je hoeft je niet voor te bereiden. Wel 
ben ik geïnteresseerd in eventuele documenten die managers in hun organisatie, voor zover van toepassing, 
gebruiken bij het ethisch leidinggeven.  
Het interview is vertrouwelijk. Ik zal het interview opnemen en (na het interview) uitschrijven. De opname 
wordt vernietigd. Bovendien wordt het uitgeschreven interview geanonimiseerd. Dit betekent dat geen 
verwijzing wordt gemaakt naar jou of je organisatie. Ook in de masterthesis vindt geen verwijzing plaats. 
Vanwege de wetenschappelijkheid vraag ik je wel om het uitgeschreven geanonimiseerde interview te 
ondertekenen. Dit exemplaar is uitsluitend bestemd voor de studiebegeleider en -beoordelaar.  
Mocht je naar aanleiding van deze uitnodiging nog vragen hebben omtrent wetenschappelijk onderzoek, dan 
verwijs ik je graag naar ‘De Nederlandse Gedragscode Wetenschapsbeoefening’. Deze kun je vinden via de 
website: http://www.vsnu.nl/wetenschappelijke_integriteit.html. Mocht je andere vragen hebben dan kun je 
mij bellen of mailen. Hieronder tref je mijn contactgegevens aan.   
Ik verneem graag voor [datum] of je mee wilt doen aan het onderzoek. Zo ja, dan neem ik contact met je op 
om een afspraak in te plannen.  





Bijlage 8: Bevestigingsmail 
 
Beste [naam],  
Heel erg bedankt dat je mee wilt doen aan een wetenschappelijk onderzoek over management en ethiek. In 
deze mail bevestig ik onze afspraak en zal ik je informeren over de werkwijze.  
Ik ben [wanneer] bij je om [00:00] uur, op het adres: [adres]. Het interview zal hooguit 1 tot 1,5 uur in beslag 
nemen. 
Over het onderzoek: Ik onderzoek welk effect expliciete of zichtbare ethische sturing van de manager heeft 
op zijn verwachte loopbaanontwikkeling. Daarover is wetenschappelijk nog weinig bekend. Daarbij gaat het 
om ‘sturing’ en ‘verwachtingen’ zoals je die bij je zelf en/of binnen jouw organisatie waarneemt. Je hoeft je niet 
voor te bereiden op het interview. Wel ben ik geïnteresseerd in eventuele documenten die managers 
gebruiken bij het ethisch leidinggeven (voor zover van toepassing).  
Na het interview: Het interview zal worden opgenomen. Het interview is en blijft vertrouwelijk. Aan de hand 
van de opname zal ik het interview gaan uitschrijven. De opname wordt daarna vernietigd. Bovendien wordt 
het uitgeschreven interview geanonimiseerd. Dit betekent dat geen verwijzing wordt gemaakt naar jou of je 
organisatie. Ook in de masterthesis vindt geen verwijzing plaats. Vanwege de wetenschappelijkheid vraag ik je 
wel om het uitgeschreven geanonimiseerde interview te ondertekenen. Dit exemplaar is uitsluitend bestemd 
voor de studiebegeleider en -beoordelaar.  
Mocht je na het interview nog vragen of aanvullingen hebben, of ergens op terug willen komen, dan kan dat 
altijd. Omdat het onderzoek doorloopt kunnen de resultaten daarvan alleen verwerkt worden als je uiterlijk 
twee weken na ontvangst van de transcriptie of de samenvatting reageert. 
Meer informatie over wetenschappelijk onderzoek kun je vinden in ‘De Nederlandse Gedragscode 
Wetenschapsbeoefening’. Deze code is op te vragen via: 
http://www.vsnu.nl/wetenschappelijke_integriteit.html 
Bijgaand ontvang je ook mijn email adres en mobiele telefoonnummer. Mocht je nog vragen of opmerkingen 
hebben, dan verneem ik dat graag.  







Bijlage 9: Aanbiedingsmail van geanonimiseerde transcriptie 
Nadat de transcriptie is geanonimiseerd ontvangt de respondent een mail met het verzoek om de 
geanonimiseerde transcriptie te tekenen. Daarbij is de respondent in de gelegenheid gesteld om aanvullende 
opmerkingen of correcties te maken. In het kader hieronder is de aanbiedingsmail weergegeven.  
 
Beste [naam],  
Bijgaand ontvang je zoals afgesproken de geanonimiseerde transcriptie.  
Ik wil je vragen de transcriptie (PDF) te printen, te controleren en, indien akkoord, (op pagina 1) te tekenen. 
Kleine wijzigingen kun je met de pen aanbrengen.  
Als je grotere aanvullingen, correcties of toelichtingen hebt kun je deze opnemen in bijgaand Word document.  
Graag ontvang ik voor [huidige datum +10 dagen] (een gescande) getekende versie van de transcriptie per e-
mail retour.  
Mocht je ergens tegen aanlopen of vragen hebben, laat het me dan weten.  
Nogmaals bedankt voor de tijd en de moeite die je hebt genomen om je persoonlijke en waardevolle visie te 
geven.  
Met vriendelijke groet,  
 
 
De respondent ontvangt met de mail twee (dezelfde) bijlagen, maar in een verschillend digitaal formaat. 
Naast een PDF document ontvangt de respondent een Microsoft Word document waarin correcties of 
aanvullende opmerkingen aangebracht kunnen worden (en waarin ‘wijziging bijhouden’ aanstaat)40.  
Op de eerste pagina van beide bijlagen is een tabel opgenomen. Zie als voorbeeld Tabel 19 (p. 74). In deze 
tabel zijn de meer kwantitatieve gegevens opgenomen. Deze zijn verzameld tijdens of buiten het interview 
om. De tabel bevat bijvoorbeeld zaken zoals leeftijd, opleidingsniveau, aantal jaren leidinggevende ervaring 
etc.  
  
                                                                        





Tabel 19 Voorbeeld van pagina 1 van de geanonimiseerde transcriptie 
Pagina 1 van [aantal pagina’s] 
Vld A Code1 Code RxxPxxOxx 
1 J Achternaam:  [Achternaam] 
2 J Voornaam:  [Voornaam]  
3 N Rol:  Respondent 
4 N M/V:  [Geslacht] 
5 N Functie:  Manager 
6 N Werkveld:  [Functietitel] 
7 J Naan organisatie:  [Naam organisatie] 
8 N Organisatie (SBI):  [Branche] 
9 J Plaats organisatie:  [Plaats organisatie] 
10 N Contract:  [Type contract, vast of tijdelijk] 
11 N Informatiemail:  Nee 
12 N Uitnodigingsmail:  [Ja/Nee] 
13 N Herinneringsmail: [Ja/Nee] 
14 N Herinnering telefonisch: [Ja/Nee] 
15 N Bevestigingsmail:  [Ja/Nee] 
16 N Interview:  Ja 
17 N Datum interview:  [Datum] 
18 N Tijdstip interview:  [Tijdstip] 
19 N (2) Leeftijd:  [Leeftijd respondent] 
20 N (2) Opleidingsniveau: [Opleidingsniveau] 
21 N (2) Jrn bij hdge werkg:  [Aantal jaren bij huidige werkgever] 
22 N (2) Jrn in hdge functie:  [Aantal jaren in huidige functie] 
23 N (2) Jrn als leidingvnde:  [Aantal jaren ervaring als leidinggevende] 
24 N (2) Aantal directe mdw:   [Aantal direct medewerkers waaraan leiding 
worden gegeven] 
25 N (2) Aantal indir mdw:   [Aantal indirecte medewerkers waaraan leiding 
worden gegeven] 
29 N (3) FTE Organ:  > [aantal FTE] 
41 N (3) Bonus 8 (1=ja):  [Aanwezigheid van bonus in salariëring, waarbij 1 
staat voor Ja]  
42 N (3) PerfMan 9 ( 1=ja):  [Ethiek/integriteit maakt onderdeel uit van 
beoordelingssysteem, waarbij 1 staat voor Ja] 
 
De items met “J” in de 2de kolom worden geanonimiseerd.  
Akkoord:  [Naam respondent] 
Handtekening: ……………………………. 
Datum:  ……………………………. 






Bijlage 10: Toelichting en overzicht van transcriptiecodes 
Coderingen 
Om een keten van bewijs in stand te houden (par 3.4) zijn alle transcripties ‘gericht gecodeerd’ zoals in 
paragraaf  3.5 (p. 29) is besproken. Coderen wil zeggen dat een specifieke uitspraak een code krijgt die is te 
relateren aan de onderzoeksvraag, deelvragen en de gehanteerde concepten (Baarda, 2013, p. 224). Deze 
coderingen zijn mede tot stand gekomen op basis van de operationaliseringen in paragraaf 3.4.  
Zo is bijvoorbeeld [MOR MN VB VISIBLE] een transcriptiecode die verwijst naar een uitspraak waarin de 
manager een voorbeeld geeft van waarin hij of een collega zichtbaar ethisch voorbeeldgedrag toont. Deze 
code maakt onderdeel uit van het concept ‘moreel management’ en verwijst naar de kenmerken 1, 2 en 3 van 
de ‘moral manager’ in ‘Bijlage 1: Kenmerken van ethisch leiderschap’ (p. 60): ‘1. Visible, salient and distinctive 
modeling of ethical behavior, 2. Intentional or unintential modeling and 3. Exercised formally or informally’.  
In paragraaf 3.4.2 (p. 27) is de afwezigheid van het kenmerk [MOR MN VB VISIBLE] (in combinatie met andere 
kenmerken) geoperationaliseerd als een indicatie van het concept ‘amoreel management’. Het concept van 
‘amoreel management’ is opgenomen in het conceptueel model. Is het zichtbare voorbeeldgedrag duidelijk 
afwezig, dan wordt dit gecodeerd als [AFW MOR MN VB VISIBLE]. Op dezelfde wijze zijn de andere concepten 
van Greenbaum en collega’s (2015) omgezet in een transcriptiecode. Door deze werkwijze ontstaat er altijd 
een positieve en een negatieve transcriptiecode. Alleen de positieve transcriptiecodes worden hierna in Tabel 
20 (vanaf p. 77) weergegeven.  
Soms zijn er nieuwe codes bijgekomen, bijvoorbeeld als respondenten een andere oorzaak geven voor 
amoreel management dan in de concepten van Greenbaum en collega’s (2015) is opgenomen. Ook zijn codes 
opgenomen die niet in de concepten voorkomen, maar er wel sterk aan gerelateerd zijn. Bijvoorbeeld codes 
die specifiek gerelateerd kunnen worden aan de ‘morele persoon’ (par. 2.1.2 of ‘Bijlage 1: Kenmerken van 
ethisch leiderschap’, p. 56) alhoewel het concept van de ‘morele persoon’ niet centraal staat in de te 
onderzoeken concepten (par. 3.1, ‘Afbakening’). Hetzelfde geldt bijvoorbeeld voor de ‘relatie met eigen 
leidinggevende’, ‘conflicterend ethisch beleid’, ‘ethische dillema’s’ en de ‘diepgang van bepaalde antwoorden’. 
Er zijn meer dan honderd positieve codes gehanteerd, die voor een groot deel zijn terug te herleiden naar de 
concepten van Greenbaum en collega’s (2015). Tabel 20 (vanaf p. 77) toont een selectie van de gehanteerde 
transcriptiecodes.  
Groepering en weging 
Het aantal codes van bijvoorbeeld [MOR MN VB VISIBLE] kan per transcriptie geteld worden. Ook kan de code 
gegroepeerd worden met andere codes, zodat een hoger niveau ontstaat. Zo kunnen de codes [MOR MN VB 
VISIBLE], [MOR MN VB AVOIDANCE] en [MOR MN VB NO EXCEPT] samen aangeduid worden als de code 
[MOR MN VB]. Ook het aantal codes in de groep op een hoger niveau kan geteld worden. Hetzelfde geldt voor 
de negatieve codes. Om een concept als [MOR MN VB] uiteindelijk te wegen, kan het aantal codes worden 
geteld onder aftrek van het aantal codes [AFW MOR MN VB]. Dit is bijvoorbeeld gedaan met codes die nog 
één niveau hoger liggen, namelijk op het niveau van de code [MOR MN].  
Om de coderingen met elkaar te vergelijken is het overzichtelijker om de codes op een hoger niveau te 
rapporteren en per case naast elkaar te zetten. Dit geeft echter nog geen duidelijk beeld, omdat het aantal 
coderingen per transcriptie varieert. Daarom is het aantal coderingen per concept/case eerst uitgedrukt als 
een percentage van het ‘totaal aantal coderingen per transcriptie’. Het ‘totaal aantal coderingen per 
transcriptie’ bevat alleen het aantal dat is opgenomen als concept in het conceptueel model en is dus 
geschoond voor coderingen die niet in het conceptueel model thuishoren. Hieruit volgt bijvoorbeeld dat [MOR 





Samen derhalve 47,4%. Bij negatieve weging van [AFW MOR MN] komt het ‘geaggregeerde concept’ van 
[MOR MN] uit op +22,8%.  
Een vervolgstap is dat de uitkomst per concept/case naast de andere cases wordt gezet. Over alle cases heen 
kan dan een gemiddelde worden berekend per concept. Voor het geaggregeerde concept [MOR MN] is het 
gemiddelde bijvoorbeeld 2,5%. Als bovenstaand voorbeeld wordt doorgetrokken ontstaat er een afwijking op 
het gemiddelde van +20,3% (voor 1 case, namelijk 22,8% minus 2,5%). De hoogste absolute afwijking op het 
gemiddelde bij een (andere) case is +51,7%. De bandbreedte wordt derhalve gesteld op 103,4 (positief 51,7 en 
negatief 51,7). Bij een zes punten schaal betekent dit een schaalbreedte van 103,4/6=17,2 per schaalpunt. 
Hieruit volgt dat het geaggregeerde concept [MOR MN] (voor deze case) op 1,18 van de schaal ligt 
(+20,3/+17,2=+1,18). Dit wordt, omdat het hier een schaal betreft van 1,01 naar 2,00, naar boven afgerond. De 
waarde wordt dan +2, hetgeen wordt aangegeven met ‘++’. Bij negatieve uitkomsten wordt dit met mintekens 
aangegeven. Zo ontstaat een weging die loopt van ‘---’ tot en met ‘+++’. Deze uitkomsten zijn bijvoorbeeld 
weergegeven in Tabel 7 (p. 35).  
Weging afhankelijke variabele 
In paragraaf 4.2.1 zijn in tabelvorm (zie bijvoorbeeld Tabel 8, p. 36) de uitkomsten van bovenstaande 
wegingen weergegeven. Voor regel 6 in deze tabel geldt dat de-niet-afgeronde uitkomsten van ‘Bron 2 
concept [moreel management]’ voor 80% meetellen en ‘Bron 2 concept [moreel man obv vr 5]’ voor 20%. Op 
basis van bovenstaand voorbeeld: (1,18 x 0,8) + (1,50 x 0,2) = 1,24. Amoreel management = -1,24 (afgerond -2). 
Voor regel 5 in de tabel zijn de verwachte uitkomsten van amoreel management weergegeven. Hiervoor is de 
volgende weging gebruikt:  
De niet afgeronde uitkomsten zoals hierboven besproken van de geaggregeerde concepten:  
Concept Type Afkorting 
Bedreigde carrière doelen Onafhankelijke variabele Bcd 
Bedreigde sociale doelen Onafhankelijke variabele Bsd 
Ethisch klimaat op basis van vraag 3b Moderator 1 Ekl 




( [Bcd] + [Bsd] ) / 2 x ( 1 + (( [Ekl] + [Ddv] ) / 12 )) = Verwacht moreel management 
 
Bijvoorbeeld: 
( [-0,93 x 50%] + [1,19 x 50%] ) x ( 1 + (( [2,65 x 50%] + [-0,50 x 50%] ) / 6 )) = +0,15 (afgerond +1) 
 
Doel: Rapportage 
De weging maakt het mogelijk om de resultaten op een meer uniforme wijze te rapporteren. Het zijn echter 
grote strepen op een schilderij, die eerder een contrast laten zien, dan details. Een contrast moet uiteraard 
overeenkomen met de betekenis zoals die voortvloeit uit de transcriptie. Het is een, op theorie gebaseerde en 
navolgbare, weerslag van de interpretatie van de onderzoeker. Er zijn drie contrasten gerapporteerd. Die van 
bron 1, bron 2 en bron 3. Bron 3 is voornamelijk gebruikt om de onafhankelijke variabelen kwalitatief te 
onderbouwen en te rapporteren. Bron 2 onderbouwt voornamelijk de afhankelijke variabelen. Bron 1 
onderbouwt en rapporteert kwantitatief o.a. de moderatoren. In combinatie ontstaat daarmee een beeld dat 
leidt tot conclusies, onderbouwing of verwerping.  









Vraag N2: Concept N3: Werkconcept Toelichting werkconcept N4: Voorbeeld 
werkconcept
L5: Detailvoorbeeld Laagste niveau
Vr2 TENURE DUUR DV Duur dienstverband om indruk te maken DUUR INDR <6MND - Duur dienstverband om indruk te maken < 6 maand
Vr2 TENURE DUUR DV Duur dienstverband om indruk te maken DUUR INDR >5MND - Duur dienstverband om indruk te maken > 5 maand
Vr2 TENURE DUUR CONTRACT Duur contract DUUR TIJD - Duur tijdelijk dienstverband
Vr2 TENURE DUUR CONTRACT Duur contract DUUR VAST - Duur vast dienstverband
Vr2 TENURE DUUR LEIDING Duur als leidinggevende DUUR LEID <1 - Aantal jaren ervaring als leidinggevende < 1
Vr2 TENURE DUUR LEIDING Duur als leidinggevende DUUR LEID <5 - Aantal jaren ervaring als leidinggevende < 5
Vr2 TENURE DUUR LEIDING Duur als leidinggevende DUUR LEID <10 - Aantal jaren ervaring als leidinggevende < 10
Vr2 TENURE DUUR LEIDING Duur als leidinggevende DUUR LEID >9 - Aantal jaren ervaring als leidinggevende > 9
VrOv KLIM VOE Klimaat overige: Maatregelen die werkgever neemt 
om manager te voeden en ruimte te geven
VOE SPACE - Contextgegeven: Ruimte die werkgever geeft om beleid 
rondom ethiek en integriteit te ontwikkelen. 
VrOv KLIM VOE Klimaat overige: Maatregelen die werkgever neemt 
om manager te voeden en ruimte te geven
VOE WAARDEN - Contextgegeven: Ontwikelde programma's binnen het bedrijf 
die de waarden en normen duiden. Richtlijnen die werkgever 
geeft over waarden. 
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL 
PERSGEWIN
- Maximalisatie persoonlijk gewin, als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL WINST - Maximalisatie winst, als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL STRAT 
VRD
- Maximalisatie strategisch voordeel, als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL BL - Instrumenteel beleid, als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRA INSTR KL PRA WERKDRUK Indicatie van hoge werkdruk of onderbezetting, als 
contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRA INSTR KL PRA OV BELASTING Indicatie van andere hoge belastingen (hoog zieteverzuim, agv 
scholing, leeftijd), als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRA INSTR KL PRA TEAMCOH Indicatie van hoge teamcohesie bij hoge werkdruk, als 
contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRA INSTR KL PRA VERLOOP Indicatie van hoog verloop bij hoge werkdruk, als 
contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRA INSTR KL PRA KRITIEK OP ORG Indicatie van kritiek op organisatie door medewerkers, als 
contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL PRO INSTR KL PRO REGELS Sterke sturing op regels, als contextgegeven
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL STR - Duidelijke hierarchie als contextgegeven. Hogere structuren 
zijn mogelijk 'gevaarlijk'
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL ETH - Ethiek wordt in de organisatie zelf een marketinginstrument
Vr3a KLIM INSTR KLM Instrumenteel klimaat INSTR KL HYPO - Ethiek wordt zelf een instrument, men vertoont hypocriet 
gedrag, relatie met VOE CONFLICT
Vr3a KLIM VOE Klimaat overige: Maatregelen die werkgever neemt 
om manager te voeden en ruimte te geven
VOE VOE SPACE Er is als contextgegven ruimte voor ELS (daardoor mogelijk 
ook minder bedreiging agv ELS)
Vr3a KLIM VOE Klimaat overige: Maatregelen die werkgever neemt 
om manager te voeden en ruimte te geven
VOE VOE WAARDEN Er is als contextgegven een duidelijk programma of sturing op 
ELS, waardoor er ruimte is voor verdere ontwikkeling. 
(daardoor mogelijk ook minder bedreiging agv ELS). Duidelijke 
opleidingsprogramma's die door bedrijf worden gestimuleerd
Vr5 MAN MOR MAN Moreel management MOR MN PIRA - Zichtbaar gedrag obv onderzoek Heres (2014)
Vr6a MAN MOR MAN Moreel management MOR MN VB MOR MN VB VISIBLE Moral manager, kenmerk 1, 2 en 3: Visible, salient and 
distinctive modeling of ethical behavior. Intentional or 
unintential modeling, exercised formally or informally 
Vr6a MAN MOR MAN Moreel management MOR MN VB MOR MN VB AVOIDANCE Morele manager, kenmerk 4: Avoidance of conflicting signals 
or negative role-modeling
Vr6a MAN MOR MAN Moreel management MOR MN VB MOR MN VB NO EXCEPT Morele manager, kenmerk 5. No moral exceptions for the 
leader
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO OWN DCM Morele manager, kenmerk 12: Zichtbaar communiceren over 
eigen ethische besluitvorming
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO Ik OOKF Morele manager, kenmerk 12: Zichtbaar communiceren over 
eigen (ethische) fouten. Hercoderen naar MO MN CO OWN 
DCM.
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO EXPLICATE Morele manager, kenmerk 13: Zichtbaar communiceren over 
explicatie van morele implicaties van besluiten, acties en 
situaties. 
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO CLARIFICATION Morele manager, kenmerk 14: Zichtbaar uitleggen van 
normen, verwachtingen en verantwoordelijkheden. 
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO SOLEREN Morele manager, kenmerk 14: Zichtbaar communiceren dat 
soleren niet wordt getolereerd. Relatie met EXTRAVERSIE, 
NINSTR PER GEWIN. 
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO POS EXP Morele manager, kenmerk 15: Het formuleren van positieve 
ethische verwachtingen
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO SOCRESP Morele manager, kenmerk 16: Het expliciteren van sociaal 
verantwoordelijke doelen
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO TRANSGR Morele manager, kenmerk 17: Ethische begeleiding en 
feedback in geval van morele dillema's of transgressies
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO EXTRAVERSIE Morele manager, kenmerk 18: Extraversie vereisen zodat 
zichtbaar wordt gecommuniceerd. Aanspreken op 
interoversie. Introversie lijkt probleem te zijn (R01). 
Vr6b MAN MOR MAN Moreel management MOR MN CO MOR MN CO VALUES Morele manager, kenmerk 18: Open dialoog over de morele 
waarden en normen van de groep. 
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA BEOOR Morele manager, kenmerk 6: In de beoordeelingsystematiek 
komt moreel gedrag aan de orde. 
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA CARR Morele manager, kenmerk 6b: Zichbtbaar moreel 
management wordt beloond met carriere, 
verantwoordelijkheid of een gepaste mate van authoriteit
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA COMPLI Morele manager, kenmerk 6, 7 en 8. Zichtbaar moreel gedrag 









Vraag N2: Concept N3: Werkconcept Toelichting werkconcept N4: Voorbeeld 
werkconcept
L5: Detailvoorbeeld Laagste niveau
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA TEAMHARM Morele manager, kenmerk 7 en 8: Zichtbare belonen en 
sanctioneren van teamharmonie (R01). Relatie met AFW 
INSTR KL PERSGEWIN. 
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA GEPAST Morele manager, kenmerk 9: Gepaste hoeveelheid van 
autoriteit bij bekrachtiging
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA DOMINO Morele manager, kenmerk 10: Het effect van doorvertellen 
van de sancties, als voorbeeldfunctie
Vr6c MAN MOR MAN Moreel management MOR MN SA MOR MN SA EXPLAIN Morele manager, kenmerk 11: Het uitleggen van de sancties
Vr6d MAN MOR MAN Moreel management MOR MN PB MOR MN PB Morele manager, kenmerk 19 t/m 23: Betrekken van volgers 
in besluitvorming, stimuleren onafhankelijk kritisch denken, 
vertrouwen laten blijken, realistische doelbepaling, 
individuele aandacht, coaching en mogelijkheden voor 
persoonlijke ontwikkeling. 
Vr6d MAN MOR MAN Moreel management MOR MN PB MOR MN PB SAFE Morele manager, kenmerk 24: Bieden van psychologische 
veiligheid en bescherming. 
Vr7 BEDR ELS BEDR CAR ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR CD ELS - Bedreiging van carriere tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR CAR ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR CD COMP - Bedreiging van competentie tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR CAR ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR CD INTEGR - Bedreiging van integriteit tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR CAR ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR CD GRPSHRM - Bedreiging groepsharmonie tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR CAR ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR CD EFF/EFF - Bedreiging efficiency en effectiviteit tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR SCD ELS Bedreigde carriere doelen t.g.v. ELS BEDR SD ELS - Bedreiging van sociale doelen tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR SCD ELS Bedreigde sociale doelen t.g.v. ELS BEDR SD INNEM - Bedreiging innemendheid tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR ELS BEDR SCD ELS Bedreigde sociale doelen t.g.v. ELS BEDR SD SOCKAP - Bedreiging sociaal kapitaal  tgv zichtbaar ELS
Vr7 BEDR OVERIG BEDR OVERIG CAR Bedreigde overige carriere doelen <> t.g.v. ELS BEDR OVE CAR 
UITD
- Bedreiging voor carriere tgv te weinig uitdaging
Vr7 BEDR OVERIG BEDR OVERIG CAR Bedreigde overige carriere doelen <> t.g.v. ELS BEDR OVE CAR 
LEEFTIJD
- Bedreiging voor carriere agv leeftijd respondent
Vr7 BEDR OVERIG BEDR OVERIGE SCD Bedreigde overige sociale doelen doelen <> t.g.v. 
ELS
BEDR OVE SCD 
CARRIERE
- Bedreiging sociale doelen, morele persoon, agv carriere
Vr7 BEDR OVERIG BEDR OVERIGE SCD Bedreigde overige sociale doelen doelen <> t.g.v. 
ELS
BEDR OVE SCD 
DISHARMONIE
- Bedreiging sociale doelen agv disharmonie in team
Vr7 BEDR OVERIG BEDR OVERIG CARR/SD Bedreigde overige sociale doelen doelen <> t.g.v. 
ELS
BEDR OVE CARR/SD 
AFHANKELIJKHEID
Bederiging van carriere doelen door afhankelijkheid
VrOv Ntb KRITIEK OP HOGER MAN - - Indruk van onderzoeker: Kritiek op hoger management door 
respondent
VrOv Ntb WAARD HOGER MAN - - Indruk van onderzoeker: Waardering van hoger management 
door respondent
VrOv Ntb DREIGEND TAALGEBRUIK Zie MOR PERS AFW - - Indruk van onderzoeker: Dreigend taalgebruik door 
respondent
VrOv Ntb SOC WENS ANTWOORDEN - - Indruk van onderzoeker: Respondent geeft sociaal wenselijke 
antwoorden
VrOv Ntb AWARENESS Relatie met [MOR PERS HERKETH] - - Indruk van onderzoeker: De mate waarin organisatie moreel 
ontwikkeld is. 
VrOv Ntb WAARDEN BEPALEN 
PERCEPTIE
- - Indruk van onderzoeker: De waarden die je nastreeft bepalen 
de percepie van anderen. Daarom moet dit zichtbaar en 
nadrukkelijk
VrOv Ntb RISICOMANAGEMENT Relatie met [INSTR KL ETH] - - Indruk van onderzoeker: Risicomanagement speelt rol bij 
vastellen van WAARDEN
VrOv Ntb KLANT CENTRAAL STELLEN Indruk van onderzoeker: In de organsiatie waarden de klant 
centraal stellen. R01, R02, R03, R06, R09
VrOv Ntb INTERESSANT Indruk van onderzoeker: Nog verder uitwerken
VrOv Ntb ETHISCH DILEMMA? Indruk van onderzoeker: Ethisch dillemma
VrOv Ntb DIEPGANG Indruk van onderzoeker: Mate van diepgang
VrOv Ntb RELATIE MET SUPERVISOR Indruk van onderzoeker: Mate waarin supervisor 
medewerker moreel waardeert
VrOv INSTR DISPLACEMENT OF 
RESPONSIBILITY
Indruk van onderzoeker: Bandura 1999, het ontdoen van 
verantwoordelijkheid. 
VrOv INSTR MEETBAARHEID Indruk van onderzoeker: Meetbaarheid is uitermate 
belangrijk. Leg relatie met instrumentaliteit van organisatie
VrOv INSTR EFFACING THE FACE Indruk van onderzoeker: Mensen worden gezichtsloos
VrOv NINSTR PROXIMITY Indruk van onderzoeker: Nabijheid speelt een belangrijke rol. 
Cf Bauman 1991, 1922, 1993 en 1998
VrOv KLIM KLM OVERIGE 2 Klimaat overige 2: Maatregelen die werkgever 
neemt om manager te voeden en ruimte te geven




- De waarden van de organisatie (context) scheppen een 
verantwoordelijkheid, die met MOR PERSOON kan 
conflicteren. Verschil tussen prof en persoonlijke opvattingen. 
Medewerkers zullen bovendien afwijkingen op de 
aangeprezen ethische agenda interpreteren als een 
inconsistentie tussen woorden en daden
VrOv KLIM KLM OVERIGE 2 Klimaat overige 2: Maatregelen die werkgever 
neemt om manager te voeden en ruimte te geven
VOE 
OPERATIONALISERI
NG --> HERCODEER 
NAAR BEDR CD 
EFF/EFFIC
- De ethische waarden en normen van de organisatie (context) 
zijn moeilijk te operationaliseren, managers tonen die 
moelijkheid ook niet (zie biv R06). Relatie met 
voorbeeldgedrag, is wellicht meer persoons- dan 
contextgebonden. 
VrOv MAN AFW MOR MAN Afwezigheid moreel management AMOR MN INDIFF - Respondent toont indifferentie. Ethische inhoud wordt niet 
gezien of is indifferent. Lack of awereness, zie ook FRAME en 








Vraag N2: Concept N3: Werkconcept Toelichting werkconcept N4: Voorbeeld 
werkconcept
L5: Detailvoorbeeld Laagste niveau
VrOv MAN AFW MOR MAN Afwezigheid moreel management AMOR MN NIET 
VERANT
- Respondent toont geen verantwoordelijkheid. Relatie met 
denial of repsonsibility. Nieuw kenmerk obv theorie. 
Hercoderen!
VrOv MAN AFW MOR MAN Afwezigheid moreel management AMOR MN 
MAKKELIJK
Amoreel management is makkelijk. Je hoeft elkaar niet aan te 
spreken (R03). Moreel management en 'elkaar aanspreken'is 
erg moeilijk. Men durft dat vaak niet. Nieuw kenmerk obv 
theorie. Hercoderen!
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS RIGHT Morele persoon, kenmerk 2: Concern for doing the right thing, 
justice and fairness
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS EERL Morele persoon, kenmerk 3: Eerlijkheid
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS INTE Morele persoon, kenmerk 4: Integriteit
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS BETR Morele persoon, kenmerk 5 en 6: Betrouwbaarheid
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS TRANS Morele persoon, kenmerk 7 Openheid
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS GEWT Morele persoon, kenmerk 8: Gewetensvolheid
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS MOED Morele persoon, kenmerk 9: Morele moed
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS PKAR MOR PERS AUTH Morele persoon, kenmerk 10: Authenticiteit
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS ADHERENCE Morele persoon, kenmerk 13: Aanhankelijkheid van morele 
waarden en normen. 
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS HERKETH Morele persoon, kenmerk 14: Mate waarin ethische kwestie 
worden herkend, als kenmerk van de morele persoon
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS REFLECTION Morele persoon, kenmerk 15: Reflectie op morele implicaties 
van middelen en doelen. 
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS ANDEREN Morele persoon, kenmerk 18: Zorgzaamheid voor het welzijn 
van anderen , klant, als kenmerk van de morele persoon
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS VERANTW Morele persoon kenmerk 20: Mate van 
verantwoordelijkheidsbesef, als kenmerk van de morele 
persoon
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS CONSIST Morele persoon kenmerk 21: Morele persoon kenmerk 21: 
Consistentie, coherentie en constantheid
VrOv PERSOON MOR PERSOON Morele persoon MOR PERS DCM MOR PERS FAIR Morele persoon kenmerk 22 t/m 24: Fair, just and caring 
treatment of followers, trust, respect, loyalty & openess 
towards followers, approachable, empathic, amd 





Bijlage 11: Cases, respondenten en organisaties 
Tabel 21 toont de gegevens van de cases: Achtereenvolgens de hoofdletter waarmee de respondent (de case) 
in dit onderzoek wordt geduid, geslacht, opleidingsniveau, leeftijd, aantal jaren leidinggevende ervaring.  











A M Hbo 50 5 
B M Mbo 51 20 
C M Hbo 35 10 
D M Postacademisch 35 2 
E M Academisch 45 8 
F M Postacademisch 40 4 
G V Academisch 42 7 
 
Tabel 22 toont de arbeidsrelatie van de respondent met de organisatie: Achtereenvolgens de hoofdletter 
waarmee respondent (de case) in dit onderzoek wordt geduid, de functie van respondent (geanonimiseerd), 
het aantal jaren dat respondent werkzaam is in deze functie, het aantal medewerkers waaraan momenteel 
leiding wordt gegeven (en tussen haakjes het aantal waaraan ‘direct’ leiding wordt gegeven), het aantal jaren 
dat de respondent werkzaam is bij de organisatie, de looptijd van het actuele arbeidscontract en een indicatie 
of een bonuscomponent deel uitmaakt van salariëring.  




Functie (en jaren in huidige functie) 




A Manager (geanonimiseerd) 5 8 (8) 20 Vast Ja 
B Manager (geanonimiseerd) 1,3 15 (15) 1,3 Kort Nee 
C Manager (geanonimiseerd) 0,4 40-105 (5) 0,4 Kort Ja 
D Manager (geanonimiseerd) 1,9 14 (14) 1,9 Kort Ja 
E Manager (geanonimiseerd) 2 15-25 (4) 8 Vast Ja 
F Manager (geanonimiseerd) 1,3 20 (12) 5 Vast Nee 
G Manager (geanonimiseerd) 0,6 20 (12) 17 Vast Nee 
 
Tabel 23 toon informatie over de organisatie. Achtereenvolgens de organisatiecode, de branche/functie, het 
aantal Fte’s in dienst van de organisatie (ultimo 2015) en de indicatie van het instrumentele klimaat zoals dat 
niet empirisch maar o.b.v. ‘purposive sampling’ (par. 3.2) is vastgesteld.  








o.b.v. ‘purposive sampling’ 
A Geanonimiseerd (profitorganisatie) >6.000 Instrumenteel 
B Geanonimiseerd (profitorganisatie) >2.300 Instrumenteel 
C Geanonimiseerd (profitorganisatie) >300 Instrumenteel 
D Geanonimiseerd (profitorganisatie) >20 Instrumenteel 
E Geanonimiseerd (profitorganisatie) >8041 Instrumenteel 
F Geanonimiseerd (ziekenhuis) >10.000 Niet instrumenteel 
G Geanonimiseerd (ziekenhuis) >980 Niet instrumenteel 
 
                                                                        





Bijlage 12: Bron 3, case analyse van bedreigde carrière en sociale doelen  
Inleiding 
De perceptie van de manager of ethisch leiderschap een bedreiging vormt voor carrière of sociale doelen is 
voornamelijk getoetst aan de hand van vraag 7 uit ‘Bijlage 6: Interview protocol’ (p. 67). Van deze vraag is een 
kernachtige analyse gemaakt. Deze analyse bevat een samenvatting van de hoofdpunten van de gecodeerde 
transcriptie (en specifiek van vraag 7). De analyse is per case uitgewerkt en opgenomen in deze bijlage 
(hieronder). In de analyse wordt zoveel mogelijk gerefereerd aan de originele teksten door te citeren en te 
verwijzen naar de regelnummers van de gecodeerde transcriptie.  
Analyse case A 
Voor respondent vormt het zichtbaar tonen van ethisch leiderschap aanvankelijk geen belemmering (A, r. 
346). In de ethische sturing naar medewerkers neemt respondent de organisatiewaarden als uitgangspunt (A, 
r. 347). De ethische waarden zijn in de organisatie o.a. ingebed in beleid (de ‘statement of values’ en 
opleidingsprogramma’s), structuur (iedereen zit dicht bij elkaar, liefst op dezelfde kamer) en informele 
processen waarbij nadruk ligt op directe face-to-face communicatie42.   
Ethisch leiderschap wordt niet beloond (A r. 384): ‘Als ik me, zeg maar, helemaal zou focussen op mijn 
loopbaanontwikkeling, -wat is verstandig om mijn loopbaan te versnellen -, dan zijn er andere manieren’ (A r. 384, 
385). Dan moet je je ‘meer toeleggen’ op het tijdig leveren van hetgeen ‘hogerhand’ vraagt. Respondent ziet dat 
de ethische organisatiewaarden soms (in ieder geval innerlijk) conflicteren met de praktijk en noemt twee 
concrete voorbeelden waarin hoger management blijft sturen op deadlines (eerste voorbeeld, A. r 391, 392) of 
geld (tweede voorbeeld, A. r 351-354) en de eigen organisatiewaarden minder als uitgangspunt neemt.  
Respondent percipieert hoger management als een ‘cultuur’ waar ‘veel harder’ en ‘zakelijker’ naar elkaar wordt 
gereageerd. Een omgeving waarin ‘men elkaar makkelijker afbrandt’ (A, r. 446, 447). Door deze perceptie 
vraagt de manager zich af ‘in hoeverre zou ik zelf op die manier willen werken, alleen om sneller carrière te 
maken. En vind ik dat wel prettig? Ik heb ook mijn eigen normen en waarden. Ik vind het belangrijk om daar trouw 
aan te blijven, aan mijn normen en waarden, en om fatsoenlijk met mensen om te gaan dan die over boord te 
gooien om sneller carrière te kunnen maken’ (A, r. 414-418). Respondent vindt ‘carrière minder belangrijk’ (A, r. 
423).  
Wat meespeelt in het tonen van ethisch leiderschap is op welke afdeling je zit en wie je zelf als leidinggevende 
hebt. De vraag of er voldoende ruimte is om zichtbaar ethisch leiderschap te tonen wordt dan ook niet 
‘structureel’ bepaald door de organisatie, maar meer door de direct leidinggevende en de vraag of hij je ruimte 
geeft om dat te doen (A, r. 160-165). De direct leidinggevende van respondent waardeert het feit dat 
respondent niet voor carrière kiest en trouw blijft aan zijn waarden. Dit blijkt ook uit de beoordeling van 
respondent43 (A, r. 401-406).  
In beide conflicterende voorbeelden treedt respondent niet op door hoger management aan te spreken, 
alhoewel er ruimte is om dit te doen (A, r. 378, 379). Ten aanzien van het tweede voorbeeld merkt respondent 
op: ‘We mogen er wel iets van vinden maar mijn afdeling kan hier niets aan veranderen. Dit wordt op hoger niveau 
besloten maar het wordt dus wel gecommuniceerd. Dat vind ik dan wel open en eerlijk. Ze hadden ook kunnen 
denken, we houden het stil, niemand krijgt dit te horen’. Respondent bespreekt dit dilemma wel met direct 
leidinggevende (of direct leidinggevende met respondent, dat is niet geheel duidelijk), maar niet met zijn 
                                                                        
42 Het gaat hierbij om werkwijzen die voortkomen uit ‘Agile’ systeem ontwikkeling (Hummel et al., 2013) 
43 Om te kunnen profiteren van de effecten van ethisch leiderschap is het belangrijk dat beiden ethisch leiderschap weten 





medewerkers (A, r. 369). Aan het slot van het interview merkt respondent A op dat het interview erg gaat over 
hoe hij het ervaart ‘Maar wat je merkt van uit directieniveau is dat zij heel veel dingen natuurlijk bepalen. Zij 
bepalen ook de cultuur van een organisatie’ (A, r. 429-434).  
Analyse case B 
Respondent doet geen duidelijke uitspraken of ethisch leiderschap een belemmering (voor hem) vormt voor 
het realiseren van zijn carrière of sociale doelen. Management wordt volgens respondent ‘puur afgerekend op 
cijfers, niet wat er op het ethische vlak gebeurt’ (B, r. 534-536). ‘Uiteindelijk draait het allemaal om geld’ (B, r. 
553). ‘Ik denk dat ethiek een ondergewaardeerd aspect is binnen de organisatie. Het is nu alleen maar 
resultaatgericht. Mijn manager is ook zo iemand, die is over twee jaar weg want hij wil hogerop. Dat geeft hij ook 
zelf aan, dat steekt hij niet onder stoelen of banken. Hij zit altijd in de cijfertjes’ (B, r. 730-733).  
Er spelen enkele belangrijke problemen binnen de organisatie van respondent. Dit zijn de (veel te) hoge 
werkdruk, hoog ziekteverzuim onder ouderen, een hoog personeelsverloop en een groot personeelstekort. 
Respondent percipieert dat zijn hoger management hier onvoldoende werk van maakt omdat de hogere 
manager ‘echt met zijn carrière bezig’ is (B, r. 747). ‘De grootste belemmering is, denk ik, dat hijzelf te veel dingen 
wil… … Dat hij zichzelf zoveel druk heeft opgelegd om maar dit en dat te doen, en overal “ja” op zeggen. En ook 
niet eens een keer ergens “nee” op zeggen. Geen “nee” durven zeggen puur omwille van je carrière’ (B, 773-776).  
Respondent benadrukt een soort wetmatig gegeven: ‘…kijk, als je een stap hogerop komt dan kom je steeds 
verder van de werkvloer af te staan’. Dan kom je niet meer tegen ‘wat er in het bedrijf gebeurt’ (B, r. 780-786). 
Die afstand maakt, vooral in winst georiënteerde bedrijven, managers onverschillig (‘zij hebben overal lak 
aan’)44. ‘Het draait dan alleen om jezelf. Dat komt misschien heel zwart/wit over maar dat soort mensen zijn heel 
erg met zichzelf bezig… …Ze maken zich niet zoveel zorgen over wat er om hen heen gebeurt’ (B, r. 818-826). Dit 
is wat respondent B in zijn organisatie waarneemt waarbij hij zelf ‘behoorlijk veel op de werkvloer is’ (B, r. 518).   
Respondent spreekt zijn leidinggevende aan op het feit dat deze teveel met zijn carrière en zichzelf bezig is. 
De leidinggevende reageert daarop door te zeggen: ‘je moet me continue blijven voeden’. Respondent B is ‘één 
van de weinigen die communiceert met hem’ (B, r. 800-802). ‘Hij heeft ook wel in de gaten dat hij niet alles ziet… 
…De medewerkers geven te veel af op het bedrijf en dat heeft hij niet in de gaten en dat communiceer ik met hem’ 
(B, 806-813). 
Analyse case C 
Respondent doet geen duidelijke uitspraken of ethisch leiderschap een belemmering (voor hem) vormt voor 
het realiseren van zijn carrière of sociale doelen. Hij werkt sinds 5 maanden bij de organisatie. 
Onafhankelijkheid vindt respondent voor de werkgever (C, r. 693) en zichzelf belangrijk (C, r. 739). De 
respondent typeert zichzelf voornamelijk als een ‘Boundaries setter’ (par. 2.1.3). Zijn omgeving heeft een 
ethische leiderschapsstijl die niet duidelijk terugkomt in één van de vijf ethische leiderschapsstijlen, namelijk 
‘the pleaser’ (C, r. 603-605): ‘Ik zie heel veel leidinggevenden die doorgegroeid zijn vanuit een functie, vanuit een 
inhoudelijke rol, die daar heel goed in zijn geweest, om dan vervolgens de stap te maken naar de rol van 
leidinggevende. Maar daar zijn hele andere competenties voor nodig. En die dat niet kunnen, en heel erg 
vastzitten in hun inhoud. Altijd maar daar heel strikt aan vasthouden en dan vervolgens beginnen met pleasen 
naar medewerkers omdat ze de dingen niet voor elkaar krijgen. Ze krijgen het met de afdeling niet voor elkaar, dan 
ga je pleasen’ (C, 609-614).  
                                                                        





Bij ‘plezieren’ spreken managers de medewerkers of collega’s niet meer direct aan op (norm overschrijdend) 
houding of gedrag45. Daarmee worden ‘moeilijke situaties’ voorkomen (C, r. 720) en doen managers aan 
‘pleister plakken, ‘symptoombestrijding’ (C, r. 729) en sturen managers niet meer op ‘feiten’ (C. r. 984). De 
managers sturen ook niet meer op wat de organisatie wil (C, r. 736-739), maar zijn te veel gericht op 
persoonlijk gewin o.a. vanwege de bonusstructuur (C, r. 624-630). Dit is volgens de perceptie van respondent 
niet ethisch, want managers kiezen dan ‘voor de makkelijkste weg, terwijl het niet leidt tot resultaat’ voor het 
hele bedrijf46 (C, r. 741-750).  
Respondent stuurt op meetbare feiten: ‘…we hebben een gezamenlijk doel. In mijn geval zou dat gezamenlijke 
doel zijn, hou je aan het proces zodat de dingen meetbaar worden, om vervolgens te zeggen dat we vandaar uit 
gaan verbeteren’ (C, r. 80-83). Het meetbaar maken laat als het ware de wonden zien, waar de ‘plezierders’ hun 
pleisters overheen plakken, zodat er aan de ene kant sprake is van zorg of aandacht en aan de andere kant de 
wonden bedekt blijven (C, r. 922-930). Respondent is van mening dat het blootleggen van deze wonden het 
gevoel min of meer uitsluit: ‘…mijn manier van leiding geven stelt mij in staat om makkelijker mijn organisatie te 
sturen. Om makkelijker mijn gesprekken te voeren. Ik ben namelijk in staat door mijn manier van leiding geven om 
alles inzichtelijk te maken. Vanuit dat inzicht kan ik op basis van feiten mijn gesprekken voeren. Als ik op basis van 
feiten mijn gesprekken voer gaat het nooit over het gevoel’ (C, 761-765). ‘Op het moment dat het om het gevoel 
gaat kom je in de positie dat je mensen kunt kwetsen of zelf gekwetst kan worden omdat het heel persoonlijk kan 
worden. Dat is waarom mensen het gesprek niet met elkaar aan durven te gaan want dat is lastig’ (C, r. 769-772). 
Meetbaarheid maakt lastige kwesties objectief, waarmee het ontdaan wordt van subjectiviteit. Daarmee 
worden lastige kwesties eerlijker behandeld, zo lijkt de redenering. Als medewerkers bij toepassing van deze 
eerlijkheid ‘boos’ worden, of iets van je gaan vinden, heeft respondent ‘daar geen last van’ (C, r. 777).  
Ethisch leiderschap omvat daarom ook dat je als manager ‘duidelijke normen en waarden hebt, dat je je 
vasthoudt aan de regels of het proces’ (C, r. 784-786). In die zin is ethisch leiderschap niet soft en wordt het niet 
gezien als minder effectief (C, r. 779-781). Respondent is van mening dat ‘duidelijke normen en waarden’ 
(bijvoorbeeld door het stellen van een duidelijke deadline), ook al heeft een ondergeschikte manager hier 
moeite mee, bijdraagt aan ‘het geluk van onze medewerkers’ (C, r. 875-880). Zijn omgeving kan, zo lijkt de 
redenering, echter onvoldoende ethisch zichtbaar sturen vanwege de verloren onafhankelijkheid en de 
gebondenheid aan de primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden (waaronder de bonus).  
Analyse case D 
Respondent D doet geen duidelijke uitspraken of ethisch leiderschap een belemmering (voor hem) vormt voor 
het realiseren van zijn carrière of sociale doelen. Hij is van mening dat ethisch leiderschap op ‘de lange termijn 
niet goed voor je carrière’ is (D, r. 561) indien je voortdurend je leidinggevenden moet aanspreken. Als je 
hogerop wilt komen ‘dan moet je een goede band hebben met de mensen bovenin. Als zij je niet mogen of als ze je 
lastig vinden of wat dan ook dan kiezen mensen toch snel voor zichzelf. Sommigen kunnen het wel waarderen en 
vinden het goed dat ze tegengas krijgen’ (D, r. 571-574). ‘Ik denk dat het je loopbaan kansen uiteindelijk zou 
kunnen verstoren als je op de essentiële punten de discussie continue aangaat. Maar het is niet dat ik dat daarom 
niet zou doen omdat ik uiteindelijk moet kunnen staan waarvoor ik sta’ (D. r. 580-582).  
Motieven zoals ‘eigen belang’ van hoger management en ‘financiën’ spelen een belangrijke rol in ethische 
discussies om bijvoorbeeld regels wel of niet, meer of minder, te volgen (D, r. 609-611). Respondent D gaat 
                                                                        
45 Het ‘elkaar laten aanspreken’ is het belangrijkste knelpunt bij de invoering en naleving van ethische codes (Boschma et 
al., 2016, p. 50). Bijvoorbeeld 88% van de accountants (verenigd in De Koninklijke Nederlandse Beroepsorganisatie van 
Accountants) spreken hun collega’s soms, zelden of nooit aan op ongewenst gedrag. 77% gaat soms, zelden of nooit actief 
in tegen de mening van de meerderheid (NBA/VRC, 2013, p. 24). 
46 Respondent representeert een vorm van nutsethiek. Deze vorm van ethiek wordt doorgaans sneller geassocieerd met 





deze discussies niet uit de weg en stelt zich op het standpunt dat als de discussies (zouden) aanhouden dat hij 
zijn eigen weg kiest en dat hij de organisatie dan verlaat (D, r. 637-638). Deze onafhankelijke opstelling is voor 
respondent D ‘heel erg belangrijk’ (D, r. 741). 
‘Openheid, eerlijkheid en communicatie’ vindt respondent D belangrijk, ‘vooral dingen aan elkaar teruggeven’ (D, 
r. 248, 249). Feedback geven, elkaar aanspreken is lastig47. Respondent D stimuleert medewerkers, o.a. door 
het geven van workshops, om (vooral) elkaar meer en beter aan te spreken (D, r. 255-258): ‘Ik geloof dat als je 
het hebt over waar het meeste in een organisatie te winnen valt, dan is dat communicatie, elkaar feedback geven 
en het gesprek met elkaar aangaan als je echt zelf verder wil komen in je eigen ontwikkeling’ (D, r. 262-264). 
Een belangrijk ethisch dilemma is of respondent D op de stoel van de werknemer gaat zitten of op de stoel van 
de directie als werkgever. Respondent D denkt vooral vanuit de werknemer en wil daarvoor ‘het beste’ (D, 697-
699). Het centraal-stellen-van-de-klant en de klant voortdurend ‘verrassen’ zijn belangrijke strategische 
speerpunten (‘waarden en normen’) in de organisatie van respondent (F, 809-820). Om dit geloofwaardig te 
maken moeten deze waarden en normen ook uitgedragen worden naar het personeel. Zij moeten ook 
centraal staan en verrast worden. Op dit moment wordt de tevredenheid vier keer per jaar onder het 
personeel gemeten (F, r 485, 486).   
Analyse case E 
Respondent zegt niet te weten of ethisch leiderschap een belemmering (voor hem) vormt voor het realiseren 
van zijn carrière of sociale doelen. Ethisch leiderschap is in zijn ogen soft en ‘niet echt op resultaat sturen’ (E, r. 
536). Het is moeilijk meetbaar. Dat maakt dat hij er minder goed door kan functioneren (E, r. 540, 541): ‘Ik vind 
het belangrijk duidelijkheid te verschaffen aan mensen’. ‘Ik spreek me ook uit tegen mijn leidinggevende als ik het 
met zaken niet eens ben. Ik weet niet of dat goed voor me is of niet maar ik zou niet anders kunnen functioneren’ 
(E, r. 551-555). Op lastige dossiers moet je doorpakken en ‘dan maar even door de pijn moet gaan’ (E, r. 566). 
Respondent benoemt hierbij twee concreet lastige dossiers.  
Respondent heeft periodiek behoefte aan wat hij noemt ‘temperaturen’: ‘Zie ik alles goed? Wat ik zie… is dat dat 
bij mijn directie en de andere directieleden een stuk minder is’. In de beoordeling van afgelopen jaar heeft 
respondent te horen gekregen dat hij nog in ‘stevigheid’ kan groeien (E, r. 719). Er wordt op financiën gestuurd 
en het is niet meer voldoende om alleen harder te werken. ‘Mijn eerste afspraak voor dit jaar is het succesvol 
afronden van mijn bonusafspraken’: ‘Mijn bonusafspraken zijn dat ik mijn afdeling onder controle heb, stabiele 
processen van dagelijkse werkzaamheden, soepele aflevering van rapportages, etc. (E, r. 720-728).  
Op de vraag wat de werkgever kan doen om meer te sturen op ethisch leiderschap, haalt respondent een 
belangrijk thema aan en merkt op dat de moederorganisatie in een slecht daglicht staat vanwege schandalen 
uit het verleden (E, r. 742-750). Sinds kort wordt vanuit de moederorganisatie nadrukkelijker gestuurd op een 
nieuwe strategie, waarden en slogans waarin financiële zekerheid voor de klanten, persoonlijke 
verantwoordelijkheid, duurzaam klantvertrouwen en betrokkenheid de belangrijkste kernbegrippen zijn (E, r 
925-932). Respondent ziet niet direct dat dit eigenlijk ook ethische waarden zijn en zegt: ‘Dit is de doelstelling. 
Ik vraag me af of dit voldoende naar voren komt omdat uiteindelijk ook een P&L48 ernaast hangt’ (E, 787, 788). 
Respondent geeft aan dat de ethische waarden en de ‘P&L’ continu in tegengestelde richtingen wijzen (E, 790-
793). Respondent E geeft enkele concrete voorbeelden en beschrijft dilemma’s die ethische vragen oproepen 
                                                                        
47 Het ‘elkaar laten aanspreken’ is het belangrijkste knelpunt bij de invoering en naleving van ethische codes (Boschma et 
al., 2016, p. 50). Bijvoorbeeld 88% van de accountants (verenigd in De Koninklijke Nederlandse Beroepsorganisatie van 
Accountants) spreken hun collega’s soms, zelden of nooit aan op ongewenst gedrag. 77% gaat soms, zelden of nooit actief 
in tegen de mening van de meerderheid (NBA/VRC, 2013, p. 24). 





en besluit met ‘het zijn mooie ethische vragen. Maar in het dagelijkse werk merk ik er niet heel veel van’ (E, 797-
810).  
Het is (in mijn optiek) niet ondenkbaar dat medewerkers met de schandalen uit het recente verleden de 
nieuwe strategie, de waarden en de slogans weinig geloven49. Juist hier kan zichtbaar ethisch 
voorbeeldgedrag een belangrijke rol spelen. De respondent bespreekt de nieuwe strategie nog niet met zijn 
afdeling mede omdat voor hem (en voor managers in het algemeen50) deze waarden moeilijk zijn te 
operationaliseren (E, r. 867-871). Het effect van een dergelijke bespreking is ook niet meetbaar en volgens 
respondent E nog te weinig effectief: ‘Het zijn zaadjes die je plant. Maar voor 99% is het vermoedelijk, we 
dronken een glas en we deden een plas en het leven bleef zoals het was.’ (E, r. 903-905). Probleem lijkt hier (in 
mijn optiek) dat je op dit punt als manager eigenlijk nog geen duidelijkheid kunt verschaffen aan je 
medewerkers. Je kunt wellicht het gesprek gewoon met elkaar aangaan en laten zien dat je als manager zelf 
ook zoekende bent. Juist dat ‘zoeken’ naar een vertaalslag, daarmee bezig zijn, kan dienen als een vorm van 
zichtbaar ethisch voorbeeldgedrag. Respondent E geeft aan dat dit zoeken naar een vertaalslag ’vanuit een 
hoop medewerkers wel leeft’. Uit onderzoeken onder medewerkers blijkt namelijk dat er onvoldoende wordt 
gescoord op het ‘het doorsijpelen van de strategie naar de medewerkers toe’ (E, r. 907-914).  
Analyse case F 
Respondent F geeft niet duidelijk aan of ethisch leiderschap een belemmering (voor hem) vormt voor het 
realiseren van zijn carrière of sociale doelen. Hij kan wel diverse organisaties naast elkaar leggen, waaronder 
het moederbedrijf van case E: ‘Als het gaat om ethiek dan durf ik wel te zeggen dat in de tijd dat ik bij’ het 
moederbedrijf van case E ‘zat dat onethisch gedrag je verder bracht dan ethisch gedrag. Dat was de realiteit.’ (F, 
573-575). ‘Er wordt wel een soort gedrag gecreëerd waarin je beter kunt meegaan. Het wordt je zo makkelijk 
gemaakt om “mee te gaan”, ofwel het wordt je zo moeilijk gemaakt om niet “mee te gaan”. Dat is hier volstrekt 
anders, hier gaat het echt bij meer dan 95% om de inhoud. Mensen werken hier omdat ze betrokken zijn bij wat we 
hier doen’ (F, 587-591).  
Respondent vindt zichzelf geen ‘carrière tijger’ en zegt ‘ik probeer altijd wel gewoon te blijven bij wat ik denk dat 
goed is voor de organisatie. En wat goed bij mij past. En tot nu toe past het ook heel goed bij deze organisatie. En 
dat idee had ik bij’ het moederbedrijf van case E ‘veel minder’ (F, r. 611-613). Respondent vindt het belangrijk 
om zijn ‘interne kompas’ te volgen (F, r. 715) en spreekt van ‘geluk’ dat ‘wat ik vind dat zo hoort, dat dat redelijk 
goed past binnen’ de organisatie. ‘Ik zou niet goed in een organisatie kunnen werken waarbij ik heel erg buigzaam 
zou moeten zijn met mijn persoonlijkheid’ (F, r. 751-755).  
Aanvankelijk geeft respondent aan dat het sturen op regels en procedures niet behoort tot het domein van de 
ethiek (F, r. 636). Ten aanzien van (een voorbeeld van) regeloverschrijding merkt hij op ‘Het is niet ethisch maar 
qua moraal vind ik het wel verantwoord’ (F, r. 646), en duidt daarmee (op het eerste gezicht) op een verschil 
tussen heteronomie respectievelijk autonomie (par. 1.5). De belangrijke onderliggende vraag is hier waarom 
respondent voor deze autonomie kiest ten koste van de regels en procedures zoals die in de organisatie zijn 
afgesproken en waar respondent normatief op zou kunnen sturen wil er sprake zijn van zichtbaar en duidelijk 
                                                                        
49 Hiervoor is een aantal argumenten: In eerste instantie verwijst de respondent in case F naar het onethische verleden van 
de organisatie in case E. Verder wijst Roberts (2001, p. 125) er op dat nieuwe vormen van bedrijfsethiek vaak niets minder 
zijn dan een marketinginstrument en spreekt in dit verband over ‘an ethics of narcissus’. Tot slot wijzen Staveren & Tilburg 
(2015, p. 4) op verschillende culturen en vormen van ethiek binnen dezelfde organisatie: Onderzoek onder de Nederlandse 
banken wijst bijvoorbeeld uit dat vooral door management wordt gestuurd op nutsethiek in motivatiebeleid en 
performance management. Bij ethische vraagstukken valt men terug op plichtenethiek. Maar de gemiddelde 
bankmedewerker beziet de maatschappelijke taak van banken juist vanuit de zorgethiek.  
50 Is het ‘elkaar laten aanspreken’ het belangrijkste knelpunt bij de invoering en naleving van ethische codes, het ‘vertalen 





voorbeeldgedrag. In de rol die de respondent vervult binnen de organisatie is het belangrijk om afspraken die 
gemaakt zijn ‘met elkaar’ na te leven (F, 665-666).  
Uit verdere analyse van een concreet voorbeeld volgt dat het lastig blijft om meer prominente personen in de 
organisatie aan te spreken51 om daarmee een mogelijk ‘conflict’ te vermijden (F, 682-684). Door prominente 
personen aan te spreken wordt de kwestie ‘te groot’ en ‘ik vond het in dit geval niet de moeite waard’ (F, r. 684-
685). Welke waarde wordt hier bedreigd? Het aangaan van een conflict kan betekenen dat je geen goede 
indruk bij de prominente persoon achterlaat. Het is waardevol(ler) om een indruk achter te laten waarbij je 
efficiënt en doelgericht optreedt. Waarin je laat zien dat je afdeling goede prestaties kan neerzetten. Dat je 
uitstraalt dat jij of je afdeling met zinvolle dingen bezig zijn. Dat je samen met jouw team efficiency en 
effectiviteit naar de buitenwereld uitstraalt (F, r. 757-767).   
Analyse case G 
Respondent geeft niet duidelijk aan of ethisch leiderschap een belemmering (voor haar) vormt voor het 
realiseren van haar carrière of sociale doelen. Respondent beschouwt dat de tijden en de organisatie zijn 
veranderd: In de periode na de bankencrisis en na een grote fusie werd het erg belangrijk om in-control-te-zijn 
en te sturen op resultaten. Die behoefte aan beheersing, de regelgeving en naleving werd zo belangrijk dat 
respondent G dat heeft ervaren alsof de verantwoordelijkheid van de medewerkers (‘mensen’52) werd 
overgenomen (G, r.626-627, 637-639). Een sollicitatie als gevolg van de fusie leidde destijds tot weinig succes, 
omdat de stijl van leidinggeven niet paste in die situatie. Respondent verloor op dat moment haar 
leidinggevende rol. Daartegenover staat dat diezelfde stijl van leidinggeven nu opeens wel past. Respondent is 
hierover verbaasd (G, 653, 676): ‘Ik ben nog wel steeds dezelfde persoon’ (G, 658, 659) en ‘Ik denk echt dat die 
wereld om mij heen wat meer is veranderd’ (G, r. 672). Pointe in deze redenering is dat ‘de mens… …weer een 
centrale positie krijgt…’ en dat ‘die niet meer als instrumenteel wordt gezien maar weer als zelfdenkend en 
creatief’ (G, r. 681-682). Bovendien wordt er natuurlijk nog steeds ‘gekeken naar resultaten’, maar ‘het verhaal 
erbij is weer veel belangrijker geworden. Als je in je relationele netwerk dat verhaal kunt vertellen en mensen mee 
kunt nemen in dat verhaal krijg je medestanders. Of niet, daar kom je ook wel weer achter’ (G, r. 701-705). ‘De 
dialoog is belangrijk. Vroeger had je alleen een papiertje met een cijfer erop en daar werd je dan op afgerekend’ (G, 
r. 709-710)53.  
Respondent beschrijft in de kern dat de gewijzigde ‘context’ (G, r. 676) bepalend is voor het succes in haar 
carrière. Die context kan ook gewoon een direct leidinggevende zijn (net zoals in case A). De uitdaging in een 
meer instrumentele context is ‘aanpassingsvermogen zonder je eigen ethiek, zonder je eigen normen en waarden 
te verliezen’ (G, 803-804). Dan kun je ook zeggen dat je geen andere leider wilt zijn (G, r. 814-815). ‘Ken uzelf’ 
(G, r. 828, 829). Bij de nieuwe context waarin de mens weer centraal staat, hoort ook een nieuwe ethiek: ‘top-
down beslissingen nemen en invoeren dat is passé, maar top-down voorbeeldgedrag geven is in mijn ogen nooit 




                                                                        
51 Zie voetnoot 45 of 47. 
52 Het gebruik van het woord ‘mensen’ in plaats van ‘medewerkers’ lijkt hier betekenisvol en kan opgevat worden als een 
weerstand tegen wat Bauman noemt ‘effacing the face’ (Bauman, 1993, p. 127), mede gelet op de verdere beschrijving die 
daarna volgt. 
53 Respondent beschrijft hier (in mijn optiek) duidelijk wat Vosselman (2013) ‘the duality between instrumental 





Bijlage 13: Vergelijking van verschillende leiderschapstheorieën  
De theorie van ethisch leiderschap zoals die is oorspronkelijk is ontwikkeld door Treviño et al. (2000) en die in 
deze masterthesis centraal staat, kan naast andere theorieën geplaatst worden. Walumbwa vergelijkt ’ethical 
leadership’ in Tabel 24 met ‘authentic’ en ‘transformational leadership’.  
 
Tabel 24 Vergelijking van verschillende leiderschapstheorieën (Walumbwa et al., 2008, p. 102) 
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